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Abstract 
This paper examines the use of digital and analogue elements in the development of 
a process tool to be used by organisations to understand and comply with their 
already existing values. The tool consists of three stages: The first stage is an IT based 
questionnaire for the employees to describe the values of the organisation. The 
second stage is a face-to-face group task, which purpose is for the employees to find 
personal activities and goals, which help the employees to comply with the values. 
The third stage is an IT based intranet, which purpose is to motivate the employees 
to execute their activities. Through experience from our earlier paper, theory and 
empirical knowledge we analyse this tool to find out when digital and analogue 
elements respectively are beneficial to use. With this iteration of an earlier process 
tool we contribute to a general discussion on how to use IT when it is needed and not 
only when we can. We put up six criteria for success, which helps us conclude if we 
have made a successful solution or not. 
Resume 
Denne opgave behandler brugen af digitale og analoge elementer i udviklingen af 
organisatoriske procesværktøjer, med det formål at forstå og efterleve 
organisationens allerede eksisterende værdier. Værktøjet består af tre faser: Den 
første fase er et IT baseret spørgeskema rettet mod de ansatte, til beskrivelse af 
organisationens værdier. Anden fase er en face-to-face gruppeproces. Formålet er 
her, at de ansatte skal finde personlige aktiviteter og mål, som en hjælp til at efterleve 
værdierne. Tredje fase er et IT-baseret intranet, med det formål at motivere de 
ansatte til at udføre deres aktiviteter. Gennem erfaringer fra vores tidligere projekt, 
teori og empirisk viden, analyserer vi dette værktøj for at finde ud af, hvornår hhv. 
digitale og analoge elementer er fordelagtige. Med denne iteration af et tidligere 
procesværktøj, bidrager vi til en generel diskussion om, hvordan IT benyttes, når der 
er brug for det og ikke kun når der er mulighed for det. Vi opstiller seks 
succeskriterier, hvilke hjælper os med at undersøge om vores løsning er succesfuld 
eller ej.               
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Læsevejledning  
Dette projekt tager udgangspunkt i et tidligere semesterprojekt. Det 
problemorienterede arbejde var her centreret om en tese om, at medarbejdere 
sjældent efterlever en organisations værdisæt grundet top-downledelse1. Sigtet for 
projektet lå derfor på bearbejdelse af organisationers værdisæt gennem dialogisk 
medarbejderinddragelse. Vi har siden erhvervet os en række erfaringer inden for 
feltet, og det er netop på dette grundlag, vi påbegynder vores semesterprojekt. Man 
kan altså med rette betragte dette projekt som en iteration af det tidligere projekt, der 
ikke vil blive afsluttet, men stå åbent for yderlige iterationer. Vi vil i dette projekt, 
ligesom i det foregående, arbejde med konkrete eksempler på generelle 
problemstillinger. 
God læsning.  
                                                
1 En ledelsesform, hvor ledelsen dikterer organisationens struktur og arbejdsgang. 
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Indledning 
Projektets ramme  
Da dette er et sammentænkt forløb, er erfaringer og resultater fra vores sidste 
semesterprojekt et væsentlig grundlag for dette projekt. Vi udviklede i sidste projekt 
et fysisk brætspil (herefter kaldet procesværktøj), der kort beskrevet, havde til formål 
at facilitere udviklingen af nye værdier i en organisation. Dialogisk 
medarbejderinddragelse var en central del i dette procesværktøj, da vores 
formodning var, at øget medarbejderinddragelse i værdiudviklingen ville styrke 
medejerskabet omkring et endeligt værdisæt og dermed styrke efterlevelsen. For at 
forstå vores udgangspunkt er det relevant at beskrive det tidligere procesværktøj.  
Spildeltagerne skulle medvirke i en proces der bestod af seks faser: 
I 1. fase fandt hver deltager på én værdi til hver af kategorierne People(sociale 
hensyn), Planet (Miljømæssige hensyn) og Profit (Finansielle hensyn), så der var tre 
værdier pr. deltager. I 2. fase udforskedes værdierne vha. brainstorm. Deltagerne 
skulle i denne fase skrive refleksioner ud fra den enkelte værdi så alle værdier til 
sidst var beskrevet. I 3. fase opdeltes deltagerne i par, hvorefter de skulle forholde sig 
negativt og positivt til værdien. Parrene fravalgte tre værdier og mødtes i hele 
gruppen igen for at argumentere for disse fravalg. Afslutningsvis skulle hele gruppe 
blive enige om at fravælge tre værdier, som ikke skulle med videre i processen. I 4. 
fase skulle deltagerne sætte sig ind i en persona, og ud fra dennes perspektiv vurdere 
hvilke aktiviteter denne person kunne udeføre for at efterleve den enkelte værdi. 
Derefter fravalgte gruppen igen de tre værdier de fandt mindst relevante for 
virksomheden. I 5. fase udvalgte de, de tre mest relevante værdier for virksomheden 
vurderet på en 10 trins skala med udgangspunkt i aspekterne økonomi og tid. 6. fase 
var efterlevelsesfasen og her udfyldte og underskrev deltagerne et personligt 
efterlevelseskort, som beskrev hvilke aktiviteter de personligt kunne udføre for at 
efterleve det færdige værdisæt. Dette skulle fordre ejerskab og videre efterlevelse af 
værdierne (Bilag 4:16).  
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Hele processen er illustreret på figur 1.  
 
Figur,1:,Illustration,af,det,tidligere,procesværktøj,
,
Vi testede produktet i samarbejde med virksomheden Alfa Laval, som beskæftiger 
sig med løsninger til varmeoverførsel, separation og væskehåndtering. 
Virksomheden består af 15.000 ansatte som er fordelt over 20 lande (bilag 4). Vi 
testede med afdelingen i Søborg. Igennem denne test erfarede vi, at et analogt 
procesværktøj som dette, både havde sine fordele, men bestemt også sine ulemper. 
Vi oplevede eksempelvis problemer i forhold til de tidsmæssige omkostninger. Det 
kræver enormt mange mandetimer for en virksomhed, at alle medarbejdere skal 
deltage i en tre timer lang værdiudvikling. Fordelen var dog at redskabet fordrede en 
god dialogisk bearbejdelse af værdierne. Det at deltagerne på et så håndgribeligt 
plan var med i udviklingen af værdierne, gav den enkelte medarbejder en større 
fornemmelse af ejerskab omkring det endelige værdisæt.  
I processen var vi fokuseret på at nedbryde hierarkiet. Vi erfarede dog efter flere 
tests, at det var vanskeligt helt at gøre, da parterne sad face to face (bilag 4). Vi havde 
meget fokus på at udvikle værdierne vha. bottum-up-metoden2, men erfarede at 
ledelsen ikke var interesseret i at overlade al kontrol til de ansatte i en så omfattende 
proces (Bilag 4).   
                                                
2 En metode, som søger at inddrage alle medarbejdere ’nedefra’ i systemet og op til ledelsen. Denne 
metode står overfor top-down hvor ledelsen dikterer organisationens struktur og arbejdsgang.  
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Efterlevelse 
Figur 2 illustrer, hvordan vi i dette projekt vil fokusere mere på efterlevelse af en 
organisations eksisterende værdier. Dermed indgår der ingen værdiudvikling og 
mere efterlevelse.  
 
Vi ser en fordel i at opnå dette ved at tilføre IT-baserede elementer til 
procesværktøjet. Vi vil undersøge mulighederne, men også begrænsningerne ved IT 
og eksemplificere dette med et produkt som vi udvikler og tester med en 
fokusgruppe. Til dette vil vi benytte teorier inden for to felter: Organisationsteori og 
teori som omhandler samarbejde og kommunikation ved hjælp af IT.   
Vores vision er, igennem udviklingen af et procesværktøj bestående af IT og analoge 
elementer, at fordrer efterlevelse for en organisations eksisterende værdier.  
Motivation 
Vi finder det relevant at arbejde videre med erfaringer fra tidligere projekt, da vi ikke 
ønsker at slippe processen på et stadie med potentiale for udvikling. Vores erfaringer 
skaber grundlaget for en helt ny udvikling af redskabet, som kan medføre at 
organisationer er mere villige til at benytte sig af dette.  
Motivationen ligger desuden i mulighederne for at arbejde ud fra et mere IT-
orienteret perspektiv. Vi får nu mulighed for, igennem vores fag informatik, at få 
indblik i et andet aspekt af det procesværktøj vi tidligere har arbejdet med ud fra et 
kommunikativt synspunkt. Vi vil benytte denne mulighed til at udvikle en 
minimalistisk prototype og få den testet for at finde ud af på hvilke områder det er 
Figur,2:,Fordeling,af,fokus,i,de,forskellige,projekter 
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relevant at benytte IT. Desuden kommer vi fra Humanistisk Teknologisk Basisstudie, 
hvor vi er blevet ”opdraget” med en produktorienteret tilgang, hvilket vi kan drage 
fordel af i dette projekt.  
Problemfelt 
I forsøget på at optimere det tidligere procesværktøj er vi nu interesseret i at 
undersøge på hvilke områder IT kan være en styrke eller en begrænsning. Dette har 
været en diskussion i mange år og er stadig relevant for forskere, der bevæger sig 
inden for felterne computer mediated communication og computer supported 
coorperative work, som begge behandler samarbejde og kommunikation igennem 
det medierede rum. Blandt andre hævder professor Sara Kiesler at dette medie er 
begrænsende fordi der ikke indgår nonverbal kommunikation og andre mener, at det 
netop er det der gør mediet interessant og fordelagtigt at benytte sig af (se CMC og 
CSCW). Vi undrer os i den forbindelse over, hvilke elementer vi kan gøre brug af og 
vi stiller os kritiske overfor om det er nødvendigt at tage ét parti frem for et andet 
hvis begge med fordel kan benyttes. 
Helt konkret er vi interesseret i at undersøge, hvilke rammer et IT-baseret redskab 
kan tilbyde. Dette vil vi gøre med udgangspunkt i det tidligere projekt hvor vi gjorde 
os centrale erfaringer som vigtigheden af at mindske tiden, at gøre dele af processen 
anonym, at rette produktet specifikt til den pågældende organisation, at fokusere 
mere på efterlevelse, at opretholde dialogen og at gøre processen vedkommende for 
hver enkelt deltager. Spørgsmålet er så om IT kan være med til at understøtte disse 
fokuspunkter. Er det f.eks. muligt at mindske den tid en analog proces vil kræve 
uden at skade processen og hvordan skal processen se ud hvis vi gerne vil bevare 
den dialogiske bearbejdelse af værdierne? Er IT fordelagtigt at benytte til anonymitet 
og hvordan skal produktet udvikles så det fordrer efterlevelse af en organisations 
eksisterende værdier? 
Da vi netop fokusere på efterlevelse vil det desuden være relevant for os at 
undersøge, hvordan produktet skal tilpasses den enkelte organisation og på hvilken 
måde vi motiverer medarbejderne i denne organisation til at efterleve værdierne. 
Hvilken form for organisationsændringsstrategi skal vi tage udgangspunkt i og 
hvilke elementer afgøre om de ansatte motiveres til at benytte sig af procesværktøjet? 
Vi vil desuden undersøge fokuspunkter i forhold til implementering af produktet for 
at finde ud af, hvilke elementer vi skal være opmærksomme på hvis vi skal have 
succes med dette i et senere forløb.  
Disse overvejelser sammendrages i nedenstående problemformulering og 
dertilhørende succeskriterier for procesværktøjet.  
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Problemformulering 
Hvordan kan vi skabe et fælles udgangspunkt for en organisations eksisterende 
værdisæt for derigennem at fordrer efterlevelse for den enkelte medarbejder? Og, i 
forhold til vores procesværktøj, hvornår er det så relevant at benytte sig af hhv. IT 
og analoge elementer til  understøttelse af samarbejde i organisationer? 
Succeskriterier for spil let 
For at gøre opgaven mere overskuelig for både læser og os selv, opstilles seks 
kriterier, som procesværktøj skal opfylde. Disse falder i to kategorier: IT og 
organisation. En helt skarp opdeling vil dog ikke være mulig, da disse succeskriterier 
på nogle punkter vil overlappe hinanden.  
IT 
Tidsaspekt: Vi søger at minimere tiden så det kan blive mere attraktivt for 
virksomheder at benytte sig af redskabet  
Anonymitet: Vi ønsker i dele af procesværktøjet at nedbryde hierarkiet og en måde 
at gøre dette på er ved at deltagerne føler anonymitet.  
Organisation 
Organisationsspecifikt: Hvis redskabet skal være funktionelt for den specifikke 
organisation skal det kunne tilpasses denne.  
Fordrer efterlevelse: Procesværktøjet skal fokusere på at fordrer efterlevelse.  
Dialog: Procesværktøjet skal lægge op til dialog.  
Vedkommende: Det skal være relevant for den enkelte medarbejder at efterleve 
organisationens værdier i praksis.  
Afgrænsning og forbehold 
Som udgangspunkt vil det være optimalt at teste procesværktøjet på en virksomhed. 
Da vi ikke har et testbart produkt ville en test ikke være givende for en virksomhed 
eller for os. Værktøjet vil vi dog tilpasse en organisation og vi ser her en mulighed 
for at teste produktet på studerende fra Roskilde Universitet (RUC) der er en del af 
organisationen RUC. 
Procesværktøjet består af tre faser. Når vi tester er det udelukkende 1. og 2. fase der 
fokuseres på. Det vil ikke være muligt at teste 3. fase, da denne handler om 
efterlevelse og nødvendigvis vil strække sig over en længere periode. Desuden 
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rækker vores programmeringsevner ikke til at udvikle en egentlig prototype til 
denne fase. Vi vil derfor benytte teori til argumentation for 3. fases udformning.  
I testen benytter vi stort set de samme personer som sidste semester. Dette kan 
muligvis medføre, at deltagerne har haft svært ved at lægge det tidligere 
procesværktøj fra sig i evalueringen og fokuserer på de samme elementer som sidst. 
Dog kan det også være en fordel, da de har et reelt sammenligningsgrundlag.  
Vi vil i dette projekt ikke fokusere på at afdække hvad der tidligere er udviklet af 
lignende redskaber og procesværktøjer.   
Målgruppe 
Vores fokus ligger i dette projekt på mellemstore organisationer. Dette er en 
beslutning vi har taget på baggrund af erfaringer fra sidste projekt, da vi fandt ud af, 
at det er meget vanskeligt at implementere et sådant værktøj i alt for store 
organisationer såsom Alfa Laval. Vi må dog formode, at jo flere ansatte der er i en 
organisation des mere har de brug for procesværktøjet til at opnå en fælles forståelse 
for det overordnede værdisæt. Derfor ser vi en mulighed for at udvide målgruppen 
hvis det bliver relevant.   
Desuden retter procesværktøjet sig mod etablerede organisationer med et allerede 
eksisterende værdisæt og da vi bl.a. søger en ændring i organisationer gennem 
teknologiske virkemidler mener Borum, at vi henvender os til midaldrende 
organisationer (se Midaldrende kulturer). 
I mellemstore organisationer retter procesværktøjet sig mod en målgruppe, hvor der 
skelnes mellem brugere og kunder. Ledelsen vil i denne sammenhæng fungere som 
både kunde og bruger mens medarbejderne udelukkende vil fungere som brugere.  
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Beskrivelse af procesværktøjet 
I dette afsnit vil vi beskrive processens forløb og struktur fra start til slut. Denne 
beskrivelse er nødvendig for forståelsen af en senere analyse og diskussion.   
Vi har konstrueret det nye procesværktøj ud fra vores erfaringer fra sidste semester 
(Bilag 4) samt ny viden fra motivationsteoretikere såsom Maslow, Herzberg og 
Scheuer kombineret med organisationsændringsteori og CSCW og CMC (beskrives 
senere). Disse erfaringer og indblik i teori har gjort at mange af de faldgrupper som 
det tidligere procesværktøj indeholdt er ændret. Dette har resulteret i en 
hybridløsning indeholdende IT-baserede og analoge processer. 
Det tidligere procesværktøj indeholdt udelukkende en fysisk del. Her sad deltagerne 
face to face og havde mulighed for direkte dialog og diskussion. I det nye 
procesværktøj, har vi valgt at tilføje to nye IT-baserede faser. Processen forløber 
således, at deltagerne gennemgår en IT-baseret fase, hvorefter de mødes i en fysisk 
fase og slutter af med endnu en IT-fase.  
Nedenstående aktivitetsdiagram illustrerer forløbet i processen, som starter ved 
ledelsen (Figur 3). Dette forløb beskrives mere dybdegående igennem afsnittet.  
Figur,3:,Aktivitetsdiagram 
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Procesbeskrivelse 
Forberedelsesfasen (Fase 0) 
Organisationen har et værdisæt hvortil ledelsen vælger en række ord der senere skal 
bruges af de ansatte i fase 1. Tidligere erfaringer viste, at ledelsen gerne ville have 
mere kontrol over processen så vi har valgt at lade det være op til ledelsen at 
bestemme de beskrivende ord (Bilag 4:54). Desuden bliver procesværktøjet mere 
relevant ift. den enkelte organisation og ledelsen får mulighed for at målrette den 
overordnede organisationsstrategi.  
Værdiforståelsesfasen (Fase 1) 
Fase 1 er, som nævnt tidligere, en IT-baseret fase. Formålet med denne fase er at give 
medarbejderne mulighed for at overveje og skabe en større forståelse for 
organisationens værdisæt. Dette sker igennem en personlig udvælgelse af tre ord 
som den ansatte mener beskriver den enkelte værdi.  
De ansatte har en uge til denne opgave og bestemmer derfor selv hvornår de vælger 
at udføre opgaven inden for den tildelte tid. Når opgaven er udført bliver ordene 
sendt til en database, hvor alt data fra de ansatte bliver samlet. Derefter findes de tre 
ord, der forekommer flest gange til hver værdi.  
Fase 1 kom således til at se ud som vist på figur 4. De ord og værdier, som er vist på 
figuren stammer fra vores test og er altså kun et eksempel på hvordan det kan se ud. 
 
Figur,4:,Brugerflade,til,fase,1 
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Face-to-face fasen (fase 2) 
Denne fase er den fysiske del af processen. Fasen minder meget om vores tidligere 
procesværktøj, vi har dog valgt at ændre nogle elementer, der forstyrrede deltagerne 
sidste gang såsom spillepladen (Bilag 4:55). Derfor har vi ændret designet af denne. 
På figur 5 ses den tidligere spilleplade og på figur 6 ses den nuværende.  
 
 
 
 
 
 
 
 
I denne fase skal organisationens medarbejdere deles op i grupper på fire til seks 
deltagere. Grupperne får nu præsenteret de ord der hyppigst er repræsenteret ved 
hver værdi i den 1. IT-fase og de skal nu individuelt beskrive deres forståelse af 
ordene for resten af gruppen. Formålet med denne opgave er at skabe fælles 
værdiforståelse, så de har samme udgangspunkt når efterlevelsesmål3 for afdelingen 
og de personlige efterlevelsesaktiviteter4 skal udvikles.  
I næste del af processen skal deltagerne lave et mindmap for hver værdi, som sendes 
rundt og udfyldes af hver deltager. På mindmappet kommer de hver især med 
forslag til afdelingens efterlevelsesmål i forhold til den pågældende værdi. Derefter 
deles gruppen op parvis og parrene vælger tre relevante efterlevelsesmål for 
afdelingen. Derefter mødes hele gruppen og bliver enige om lige så mange 
efterlevelsesmål for afdelingen som der er værdier. Hvis der er tre værdier i 
organisationen vil det altså være tre efterlevelsesmål.   
Personlige efterlevelsesaktiviteter 
Nu skal hver deltager med udgangspunkt i de valgte efterlevelsesmål, finde tre 
personlige efterlevelsesaktiviteter til hver efterlevelsesmål, som er realistiske for den 
enkelte at gennemføre. Dernæst skal deltagerne præsentere deres valg for hinanden 
                                                
3 Efterlevelses mål er de mål deltagerne finder ud fra de overordnede værdier. Disse mål skal danne 
grundlag for de peronlige efterlevelsesaktiviteter.    
4 Efterlevelsesaktiviteter beskriver de aktiviteter deltagerne personligt skal udføre for at efterleve både 
virksomhedens værdier men også deres afdeling efterlevelsesmål.  
Figur,5:,Tidligere,spilleplade Figur,6:,Nuværende,spillepladen 
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så der kommer en fælles forståelse af hinandens styrker og ydermere give inspiration 
til hinanden. Til sidst skal deltagerne nedskrive de valgte efterlevelsesaktiviteter på 
et personligt efterlevelseskort og underskrive det. Det personlige efterlevelseskort 
tages med hjem som en påmindelse om efterlevelse. Inden fasen slutter skal de hver 
især taste deres individuelle resultater ind i på en computer, der stilles til rådighed.  
Hele processen i fase 2 er illustreret på nedenstående figur 7.  
 
Figur,7:,Forløbet,i,fase,2 
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Forståelse for fase 0,1 og 2  
Herunder beskrives fase 0, 1 og 2 vha. af en domænemodel (figur 8).  
Gennemgang af domænemodellen 
Fase 0: Ledelsen definerer x antal værdier og mindst tre ord, da hver værdi skal 
kunne beskrives med tre ord. Fase 1: Til hver værdi er der mulighed for at vælge 
imellem mange ord fra at ordkartotek. Alle medarbejderne skal vælge tre ord pr 
værdier. De skal altså vælge mindst tre ord da der som minimum skal defineres én 
værdi. Hvis der eksempelvis er tre værdier skal de vælge ni ord i alt. Fase 2: Derefter 
deles medarbejderne op i grupper på 4-6 deltagere. Gruppen definerer 
efterlevelsesmål, som knytter sig direkte til værdierne. Disse vælges ift. den 
pågældende afdelingen. Derefter definerer medarbejderne individuelt 
efterlevelsesaktiviteterne der knytter sig til efterlevelsesmålene og dermed 
værdierne.  
 
Figur,8:,Domænemodel,som,viser,fase,0,1,og,2. 
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Efterlevelsesfasen (Fase 3) 
Denne fase er en IT platform for den samlede organisation (figur 9).  
 
Formålet med denne fase er, at motivere medarbejderne i organisationen til at 
efterleve organisationen værdier. Hver medarbejder har en brugerprofil på en 
hjemmeside, som er en del af organisationens allerede eksisterende intranet. Dette 
valg har vi taget fordi medarbejderne i forvejen kender til brugen af intranettet, 
hvilket derfor må formodes at være velfungerende (se Otte begreber om 
implementering). På denne profil vil hver medarbejder have mulighed for at se 
afdelingens fælles mål, som blev defineret i fase 2 og hvor langt hver afdeling er fra 
at efterleve disse mål. Desuden vil det fremgå hvor meget den pågældende 
medarbejder har bidraget til at efterleve hvert mål. Måden de kan bidrage på er ved 
at gennemføre de efterlevelsesaktiviteter de hver især definerede i fase 2.  
Figur,9:,Interface,til,fase,3.,Øverste,del,viser,statistik,over,efterlevelsesmål/efterlevelsesaktiviteter.,På,nederste,del,
kan,medarbejderne,vælge,at,se,hinandens,profil,og,de,andre,afdelingers,statistik. 
 23 
Disse efterlevelsesaktiviteter tæller tilsammen 50% af det de samlet kan opnå. Derfor 
skal de selv finde på flere efterlevelsesaktiviteter som passer ind i deres arbejdsgang 
så de kan bidrage til at opnå de fælles mål. Inde på siden er der en søjle som 
repræsenterer hvert efterlevelsesmål(se figur 8). På hver søjle kan den enkelte 
registrere en gennemførelse af en efterlevelsesaktivitet. Derefter vurderer 
medarbejderen selv, hvor mange procent den nyopfundne efterlevelsesaktivitet 
tæller. Alle medarbejdere kan derefter gå ind og kommentere om de synes det er for 
lavt eller for højt sat. Derved kan der opstå dialog omkring vægtningen af hver 
enkelt efterlevelsesaktivitet.   
Offentlig profil 
Hver medarbejder er logget ind på deres egen profil og har, som nederste del af 
siden illustrere (figur 8), mulighed for at se de andre medarbejderes profil og deres 
efterlevelsesaktiviteter. De har desuden mulighed for at se de andre afdelingers 
efterlevelsesmål og hvor langt de er fra at gennemføre disse, hvorefter de kan skrive 
beskeder på hinandens profiler. På figur 8 er det f.eks. Hanne Hansens væg man er 
inde på. Som det ses i venstre side, kan man her vælge mellem afdelingerne i firmaet 
og derigennem se deres efterlevelsesmål, og man kan vælge hver enkelt person i 
hver afdeling.  
Overordnet strategisk kontrol 
For at ledelsen kan holde styr på om organisationen følger den overordnede strategi 
vil de have mulighed for at sammenligne afdelingernes efterlevelsesstatistik. 
Desuden vil de have samme fordele som den enkelte medarbejder. De vil ikke have 
mulighed for at sammenligne medarbejderstatistik, da dette kan udnyttes som 
direkte fyringsgrundlag.  
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Herunder vises et diagram, der illustrerer processen for en medarbejder og dennes 
muligheder på siden (figur 10). 
Figur,10:,Diagram,over,de,muligheder,en,bruger,har,på,siden. 
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Metode 
I forbindelse med vores test af procesværktøjet med testgruppen fra RUC har vi 
overvejet forskellige metodisk tilgange omkring strukturen og de omstændigheder vi 
har testet under. Dette har vi gjort, da vi sigter efter de mest brugbare data til vores 
senere analyse og diskussion. Vi har ud fra dette perspektiv valgt at bruge Bente 
Halkiers teori om fokusgrupper, da det giver os en række metodiske principper at gå 
ud fra under gruppeinterviewet. Vi har dog ikke anvendt hendes metodiske tilgang 
direkte, men i højere grad brugt nogle af hendes strukturelle virkemidler. Disse 
virkemidler og principper benyttes under test af procesværktøjet.  
Struktur ved test  
Inden testen af vores procesværktøj valgte vi, at vi alle tre skulle være til stede. Vi 
mener ikke, at vi overskrider et antal observatører, som vil skabe unødig forvirring, 
distraktion og utryghed hos testpersonerne og derved forringe resultatet. Inden 
testen uddelegerede  vi forskellige opgaver. En moderator, som var til stede for dels 
at give instruktioner og forklare procesforløbet for gruppen og dels for at hjælpe 
deltagerne med eventuelle spørgsmål. Dette gjorde vi for at sikre os, at deltagerne 
opnåede fuld forståelse for processen. Herudover havde vi to observatører, der 
noterede relevante hændelser igennem processen. Til sidst lavede vi et 
gruppeinterview der fungerede som en evaluering af den afsluttede proces. Til 
denne evaluering brugte vi en interviewguide med konkrete spørgsmål (Bilag 4).   
Vi valgte at gennemføre testen hos et gruppemedlem i stedet for et offentligt sted, da 
vi mente, at et privat hjem i højere grad opfordrede til åben debat. Ifølge Halkier 
sikrer dette også væsentligt tryggere rammer end hvis det foregik et fremmed sted 
(Halkier 2009:37). 
Gruppeinterview 
Til evalueringen valgte vi at udforme en række åbne spørgsmål, der rettede sig mod 
nogle specifikke områder i processen såsom sammenhængen mellem IT fasen og den 
analoge fase samt relevansen af de forskellige elementer i processen. Ved 
udarbejdelsen af de åbne spørgsmål støttede vi os til Kvales metodologiske 
spørgsmål. Denne beslutning tog vi, da vi ville undgå at påvirke testpersonerne i en 
bestemt retning (Kvale 1997: 25-26). 
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Transskribering 
Vi har valgt ikke at transskribere gruppeinterviewet (Kvale 1997: 105-106). Vi har 
dog skrevet referat der løbende bliver brugt gennem opgaven.  
Deltagende observationer – observatøren som deltager 
Som nævnt tidligere brugte vi to fra gruppen til at observere processen. Vi anvendte 
derfor den feltrolle som af Kristiansen og Krogstrup betegnes som observatøren som 
deltager. Dette valg tog vi, da kontakten imellem informanterne og observatørende 
var meget kortvarigt (Kristiansen & Krogstrup 1999: 110). Informanterne ved, at de 
bliver observeret og ligeledes, at netop observatørrollen er den eneste rolle, 
observatørerne spiller. Netop de klare rammer omkring forskernes rolle ift. 
informanterne mindsker risikoen for, at observatøren identificerer sig for meget med 
feltet og på den måde ødelægger observationen (Kristiansen & Krogstrup 1999: 110). 
Da observatørrollens fokus primært er på selve udførelsen af processen, herunder 
dialogen deltagerne imellem, finder vi det uproblematisk, at observatørerne deltager 
i gruppeinterviewet med deltagerne efter testen (Kristiansen & Krogstrup 1999:133). 
Feltnoter 
Ud fra Kristiansen og Krogstrup er feltnoterne observatørens væsentligste 
datamateriale, og kvaliteten og omhyggeligheden af, hvordan sådanne noter er 
udført er afgørende for kvaliteten af den endelige analyse (Kristiansen & Krogstrup 
1999:151). Vi valgte derfor inden testen at udforme en detaljeret observationsguide 
der beskrev præcis de elementer, der skulle være fokus på når testen blev udført. Vi 
valgte to observatører med samme observationsguide, hvilket medførte en høj 
kvalitet af feltnoter. 
Analysestrategi 
Vi gør brug af meningskondensering i den kvalitative analyse. Dette gør vi ud fra de 
interviewedes udtrykte meninger og holdninger, der trækkes sammen til kortere 
formuleringer og pointer (Kvale 1997: 190). Vi sammenfatter altså 
gruppeinterviewets relevante hovedbetydninger i en analyse af procesværktøjet og 
dets egnethed ift. den kontekst det muligvis skulle anvendes i, jf. 
Problemformuleringen (Bilag 4:35-36). 
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Teori 
Otte udfordringer for udviklere 
Vores produkt er udviklet med henblik på at skulle implementeres i en organisation. 
Derfor er det vigtigt, at vi er bekendt med, hvilke hensyn vi skal tage ift. 
organisationen i forbindelse med selve udviklingen af vores produkt. Jonathan 
Grudin, som er forsker inden for CSCW(beskrives senere), beskriver otte punkter der 
tager højde for disse hensyn. I det følgende vil vi redegøre for Grudins syn på 
informationssystemer og de af hans punkter vi finder relevante at tage i betragtning 
ift. vores procesværktøj og udviklingen heraf.  
Informationssystemer 
Jonathan Grudin mener, at der i mange virksomheder opstilles overordnede mål som 
for det meste er udviklet af ledelsen. Ofte er der uenighed om udformningen af disse 
mål, hvilket også kan være en realitet internt i ledelsen (Grudin 1994:94). Grudin 
argumenterer for at, hvis ikke dette var tilfældet ville udviklingen af 
samarbejdsværktøjer være forløbet mere glat. Han beskriver, hvordan organisationer 
i midt 80’erne begyndte at benytte sig af  computersystemer til intern 
kommunikation. I denne periode blev begrebet computer supported coorporative 
work(CSCW) også en essentiel del af organisationer (Grudin 1994:94).   
Implementering 
Virksomhederne og ledelsen heri ved, at de må være omstillingsparate hvis sådanne 
interne IT-systemer skal implementeres. Overordnet må de være parate til at 
videreuddanne de ansatte så de er kvalificeret til at håndtere de nye tiltag. Desuden 
skal organisationen have ambassadører, som dels er fortalere for systemet og dels 
tilbyder vejledning i at benytte systemet til dem, der er mere modvillige. Sidst skal 
ledelsen udgøre gode eksempler og være positive overfor det nye system, ellers kan 
det ikke lykkes at implementere dette på en ordentlig måde. Hvis systemet er 
omfattende må udviklere være klar til at tilpasse systemet til organisationen og ikke 
omvendt (Grudin 1994:95). Dette er specielt vigtigt i forhold til vores udvikling af 
procesværktøjet, da vi netop søger at tilpasse det den enkelt organisation.   
Otte begreber om implementering 
Det første af de otte punkter handler om, hvorledes den enkelte medarbejder 
betragter systemet og motivationen for at benytte sig af dette. Grudin beskriver dette 
med begrebet work vs. benefit, som dækker over det forhold der er mellem 
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arbejdsbyrden i forhold til opnåede fordele. Helt idealistisk skal alle medarbejdere 
opleve de samme fordele og have den samme motivation for at benytte systemet men 
Grudin mener at graden af dette variere pga. forskelligheden i medarbejdernes egne 
præferencer, personlige oplevelser, roller og opgaver i organisationen (Grudin 
1994:96). For at undgå kritiske medarbejdere, som ingen motivation har for at benytte 
systemet kan organisationen med fordel fremhæve det fælles mål de søger at opnå 
igennem brugen af dette system.  
Ovenstående er afgørende for andet punkt. Begrebet critical mass and prisoner’s 
dilemma beskriver, hvor essentielt det er for et system at nå den kritiske masse af 
brugere for at systemet fungerer optimalt. For at dette kan opnås skal hver 
medarbejder føle en grund til at benytte sig af systemet. Desuden skal systemet ikke 
være for besværligt at holde i gang. Hvis det er tilfældet kan man risikere, at alle 
brugere synes det kræver for meget arbejde og til sidst dør funktionaliteten i 
systemet. For at undgå dette skal systemet være simpelt og nemt for brugeren at 
benytte sig af (Grudin 1994:97).  
Det tredje punkt kalder Grudin for social, political and motivational factors. Dette 
dækker over den måde vi mennesker interagere med hinanden på og træffer 
beslutninger ud fra egne politiske overbevisninger og kendskab til andre mennesker. 
Grudin argumentere for, at systemet ikke vil fungere optimalt, hvis brugerne 
udelukkende handler ud fra forskellige overbevisninger (Grudin 1994:98). Det aspekt 
kan der tages højde for ved et godt kendskab til organisationen inden 
implementeringen.  
Femte punkt handler om hvorvidt ekstra features skal implementeres i et 
eksisterende system eller have sin egen applikation. Grudin understreger, at det er 
vigtigt at små features i systemet ikke forhindre de mest anvendte elementer i 
systemet (Grudin 1994:123-124). Skal der implementeres et ekstra element så hellere 
tilføje det til et allerede velfungerende system end at opbygge en ny applikation, hvis 
ikke brugeren forventes at benytte den så ofte. Dette er nødvendigt for os at have for 
øje da vi ikke ønsker at udvikle et system som ikke bliver benyttet.  
Det syvende punkt handler om at designe til dem der rent faktisk skal benytte sig af 
systemet og ikke dem der allerede er motiveret til at benytte dette (Grudin 1994:126). 
Man skal altså ikke udelukkende designe til ledelsen, da de i forvejen er motiveret 
for at benytte systemet men i højere grad designe til de ansatte, som skal bruge dette 
hver dag.   
Vi har nu beskrevet, hvilke elementer der er relevant for os at overveje i udviklingen 
af procesværktøjet. Punkterne vil blive taget i brug i analysen, hvor vi bl.a. vil 
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beskrive og argumentere for udformningen af procesværktøjet ud fra disse 
synpunkter.  
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CSCW, CMC og social presence 
Formålet med spillet er at få flere aktører til i fællesskab at opretholde motivation og 
engagementet til at efterleve en organisations værdier. I dele af processen skal 
kommunikationen foregå vha. IT og deltagerne skal arbejde sammen for at 
gennemføre deres efterlevelsesaktiviteter. I 1. og 3. fase er de ikke i direkte kontakt5 
med hinanden men IT skal være redskabet, hvormed de kan opnå en fælles forståelse 
og efterlevelse af værdierne. En sådan måde at arbejde med computeren i fællesskab 
på beskrives bredt med begreberne Computer-supported coorporative work og 
Computer Mediated Communication.  
Computer-Supported Coorporative Work - CSCW 
Begrebet Computer-Supported Coorporative Work blev første gang beskrevet i 1988 
af forskerne Irene Greif & Paul Cashman. Begrebet beskrives som “…being a field 
which covers anything to do with computer support for activities in which more than one 
person is involved.” (Bannon & Schmidt 1989:359). Fokus ved CSCW ligger i sidste del, 
som handler om at flere aktører samarbejder for at løse en given problemstilling. 
Coorporative Work karakteriseres af Søgård(1987) som værende ikke-hierarkisk, ikke 
specialiseret og relativt autonom (Søgård 1987 in Bannon & Schmidt 1989:360). Ifølge 
professor Liam J. Bannon og sociolog Kjeld Schmidt er CSCW et ”…research area 
aimed at the design of application systems…” (Bannon & Schmidt 1989:360), hvilket ikke 
direkte passer på vores situation. Vi vil dog benytte begrebets overordnede 
betydning, som handler om samarbejde vha. computeren. Dette gør vi da selve IT-
delen ikke har til formål at støtte en udvikling af en applikation, men at støtte et 
samarbejde for at opnå et andet fælles mål, nemlig efterlevelse af en organisations 
værdier.  
CSCW’s tre hovedformål 
Det første punkt handler om at platformen skal kunne koordinere samarbejde. 
Gerson og Star (1986) beskriver at systemet skal varetage de opgaver der behøves, “to 
coordinate a particular task, including scheduling subtasks, recovering from errors, and 
assembling resources.”(Gerson & Star 1986 in Bannon & Scmidt 1989:364). Ifølge dette 
udsagn skal programmet understøtte samarbejde kollegaerne imellem vha. mulighed 
for opgaveløsning, fejlfinding og opsamling.  
Det andet fokuspunkt for CSCW handler om, at det skal understøtte et delt 
informationsrum. Det svære i denne opgave er at udvikle et rum, som kan benyttes 
af alle på trods af forskellige mål, ansvarsområder og arbejdsrutiner (Bannon & 
                                                
5 Kontakt hvor der både indgår verbal og nonverbal kommunikation.  
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Scmidt 1989:366). Bannon og Schmidt beskriver at en mulig løsning på problemet 
kan være at informationsstrømmen er transparent så det kommunikerede er til at 
gennemskue for alle parter. Dette er dog et problem i forhold til at finde ud af hvem 
der har brug for at vide hvad og i hvor høj grad al information skal være tilgængeligt 
for alle parter (Bannon & Schmidt 1989:367,368).  
Det tredje krav til systemet er, at det skal optage organisationens teknologi og 
omvendt. Når teknologi implementeres i en organisation kan det sjældent undgås at 
denne teknologi ændrer de eksisterende arbejdsrutiner. Teknologier skal altså på 
bedst mulige måde tilpasses de sociale strukturer der allerede findes på den 
pågældende arbejdsplads hvis de skal have succes med en implementering (Bannon 
& Schmidt 1989:368). Lige så vigtigt som det er for teknologien at tilpasse sig 
arbejdspladsen må arbejdspladsen nødvendigvis også tilpasse sig den nye teknologi. 
Bannon og Schmidt mener, at der ikke kun designes en applikation men, at der i lige 
så høj grad designes en arbejdsstrategi. Designeren skal altså tænke forandring i hele 
organisationen (Bannon & Schmidt 1989:368). For at være i stand til dette må man 
analysere organisationen nøje for at blive klogere på arbejdsgangen og måden 
tingene bliver gjort på. Desuden skal designeren tage sociale aspekter til eftermæle. 
Hvordan interagerer organisationens medarbejdere med hinanden, hvordan 
håndteres konflikter og hvordan benyttes magt og autoritet (Bannon & Schmidt 
1989:369)?  
Efter denne grundforståelse for formålet med CSCW er vi i stand til at tage højde for 
specifikke elementer i udviklingen af procesværktøjet. Vores viden vil således blive 
benyttet til at beskrive, hvordan vi har udviklet dele af produktet og vil senere blive 
beskrevet i analysen.  
Computer Mediated Communication – CMC 
I dette afsnit vil vi gå i dybden med netop kommunikation vha. IT-redskaber, her 
kaldet CMC, for at få et indblik i hvornår det overordnet set er godt at benytte og 
hvornår det kan være en begrænsning.  
Computer Mediated Communication handler kort sagt om online kommunikation og 
opstod allerede tidligt efter computerens tilblivelse. Programmørerne fandt her ud af 
at det var hurtigere at få en opgave løst hvis de kunne sende beskeder til hinanden 
over længere afstande og fænomenet udviklede sig hurtigt fra at være simple 
systemer til at være strukturerede kommunikationsapplikationer (Walther 1996: 5). 
Efter dette blev det diskuteret hvorvidt CMC kunne erstatte face to face møder og 
derved spare de involverede for en masse rejsetid (Walther 1996:5). Igennem studier 
fandt forskere da også ud af at CMC var yderst effektivt til løsning af opgaver men at 
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testdeltagerne i mindre grad følte gruppesolidaritet og sociale relationer, som netop 
er en af fordelene ved det personlige møde (Walther 1996:5).  
Denne upersonlige opgaveløsning er dog ikke altid en ulempe. Dubrovsky(1985) 
mener bl.a. at CMC fordrer opgaveløsning uden påvirkning af divergente personlige 
holdninger og hierarkisk status, hvilket kan være en fordel i mange sammenhænge 
(Dubrovsky 1985 in Walther 1996:6). Walther beskriver også at de sociale elementer 
har indflydelse på resultatet, da nogle personer med lav status kan give efter for 
gruppemedlemmer med højere status og da beslutningerne ved interpersonel 
kommunikation oftest domineres af et flertal i gruppen. Ved CMC er det desuden 
bevist, at alle deltagere er lige aktive i debatten, hvor det, i face to face 
kommunikation, er hierarkisk status der afgøre, hvor meget taletid den enkelte får 
(Walther 1996:6-7). Ud over dette aspekt argumenterer Smolensky, Carmody og 
Halcomb (1990) for at CMC, kvantitativt set, skaber flere resultater, da der i mindre 
grad opstår personlige samtaler, som kan flytte fokus fra selve opgaveløsningen 
(Smolensky, Carmody & Halcomb in Walther 1996:7).  
Ifølge Kiesler (1986) kan CMC være begrænsende for kommunikationen fordi der 
ikke indgår personlig og nonverbal interaktion. Hun argumenterer for, at der ved 
mangel på nonverbal interaktion går nogle vigtige fortolkninger tabt imellem 
parterne. Denne mangel på nonverbal interaktion begrænser deltagernes forståelse af 
det kommunikerede og der kan hurtigt opstå misforståelser (Kiesler 1986 in Walther 
1996:7). Kiesler mener desuden at deltagerne igennem CMC opnår en større følelse af 
anonymitet, men mister fornemmelsen for andres individualitet (Kiesler 1984 in 
Walther 1996:8). Det vil sige, at de kan miste opfattelsen af andres tilstedeværelse i 
det medierede rum.  
Overordnet set kan CMC bruges til effektiv opgaveløsning, men som ovenstående 
beskriver, kan det også være begrænsende i forbindelse med deltagernes forståelse 
og fortolkning af det kommunikerede pga. mangel på nonverbal og social 
interaktion. Dette er vigtige aspekter i en opgaveløsning og specielt for os da det 
handler om at folk skal opnå samme forståelse af nogle overordnede værdier. Derfor 
vil vi i det næste afsnit om social presence beskrive, hvad der kan gøres for at tage 
højde for disse aspekter i en udviklingsfase.  
Social Presence 
Som Grudin beskriver kan et system kun fungere hvis de pågældende deltagere 
benytter det. For at kræve at deltagerne benytter sig af det skal de være motiveret til 
dette. Vores udfordring er at skabe den motivation der får deltagerne til benytte 
systemet. Det kan vi gøre på forskellige måder. En af indgangsvinklerne er at få folk 
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til at involvere sig og føle sig som en del af systemet fordi de kan se at andre er en 
del af det. Dette kaldes Social Presence og i det følgende afsnit vil vi beskrive 
begrebet for at undersøge mulighederne for at motivere deltagerne til at involvere 
sig i systemet.  
Social Presence(social tilstedeværelse) skabes i interaktionen mellem mennesker. Vi 
skaber social tilstedeværelse når vi tager kontakt til andre mennesker i et nyt socialt 
rum og derved føler vi os godt tilpas i det sociale rum (Aragon 2003:58-59). Ved at 
være en del af et fællesskab som interagerer med hinanden og ved at vi kan 
fornemme at denne interaktion finder sted skabes social tilstedeværelse. 
Gunawardena & Zittle (1997)  påpeger at intimitet og umiddelbarhed har en 
indirekte forbindelse til social tilstedeværelse. De mener at det hænger sammen med 
nonverbal interaktion som øjenkontakt, fysisk afstand og smil (Gunawardena & 
Zittle 1997 in Aragon 2003:59). Helt konkret definerer de social tilstedeværelse som: 
“the degree to which a person is perceived as a ‘real person’ in mediated 
communication”(Gunawardena & Zittle 1997 in Aragon 2003:60). Det betyder at for at 
opnå social tilstedeværelse skal de tilstedeværende i det medierede rum opfattes som 
en del af netværket og som en ”rigtig person” og ikke eksempelvis en computer. I 
forsøget på at opnå dette skal man ifølge Whiteman(2002) sørge for at folk føler sig 
godt tilpas og at alle handler ud fra samme værdier. Hvis det lykkes at opnå dette 
skabes et rum hvor folk føler inklusion, kontrol og hengivenhed (Whiteman 2002 in 
Aragon 2003:60). Et højt niveau af social tilstedeværelse giver altså et varmt, 
kollegialt og omgængeligt miljø, som er fordelagtigt i forhold til at få folk til at 
involvere sig i det medierede rum.  
Professor fra Illonois Universitet Steven R. Aragon kommer med nogle bud på hvad 
der skal til for at skabe social tilstedeværelse. Han beskriver det ud fra online 
undervisning men vi kan godt benytte disse begreber, da vi søger at samle folk i et 
medieret kommunikationsrum. Overordnet set handler det om at deltagerne er 
aktive og deltagende i rummet. De skal dele ud af personlige erfaringer, benytte 
humor, give feedback og for at opnå lidt af den nonverbale kommunikation som 
ifølge Gunawardena og Zittle er godt for social tilstedeværelse kan de benytte 
smileys (Aragon 2003:66). 
Opsamling 
CSCW og CMC er vores perspektiv på den IT baseret dimension vi beskæftiger os 
med. Teorierne har givet os et indblik i forskellige perspektiver på, hvordan IT kan 
benyttes til samarbejde i bl.a. organisationer. Desuden har vi beskrevet, hvordan det 
ikke bare er væsentligt at udvikle IT-systemer men, at det også er vigtigt at udvikle 
dem så folk føler sig motiveret til at benytte sig af dem. Dette kan skabes vha. social 
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presence, da folk vil føle sig inkluderet hvis denne tilstand opnås hos brugeren af 
systemet. Vi er således i stand til at foretage bestemte valg ift. udviklingen af 
procesværktøjet, hvilket vil blive beskrevet i analysen.  
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Organisationsændring 
Formålet med dette afsnit er at få et grundlæggende kendskab til forskellige måder 
at ændre en organisation på. Afsnittets relevans ligger i, at vi i dette projekt udvikler 
et procesværktøj, som skal implementeres i en organisation. Det er i denne 
sammenhæng afgørende at tilpasse procesværktøjet så målgruppen vil tage imod 
det. På samme måde er det væsentligt at målgruppen er omstillingsparat og villig til 
at implementere procesværktøjet.  
Organisationsændringsstrategier 
Organisationsændringsstrategier kan deles op i fire overordnede kategorier: den 
teknisk rationelle ændringsstrategi, den humanistiske ændringsstrategi, den politiske 
ændringsstrategi og den eksplorative ændringsstrategi (Borum 2001:117). Vi vil i 
dette projekt anvende teorierne organisationsudvikling og kulturændring, der 
tilsammen vil udgøre det vi kalder den humanistiske ændringsstrategi.  
Den humanistiske ændringsstrategi 
Procesværktøjets tiltænkte rolle i en organisation bygger hovedsageligt på 
humanistiske koncepter, der overordnet omfatter selvrefleksion, læreprocesser og 
identitetsskabelse. Det skal således tilgodese og tage udgangspunkt i den enkelte 
ansatte i en organisation, hvordan denne forstår et givent værdisæt, både i forhold til 
virksomheden som helhed, men i lige så høj grad i forhold til den ansattes egen rolle 
i virksomheden. Slutteligt er der også fokus på, hvordan den ansatte bedst muligt 
behandler og efterlever værdisættet ud fra dennes position i virksomheden.  
Den humanistiske ændringsstrategi er udviklet i et forsøg på at gøre op med 
industrialiseringens bureaukratiske arbejdsmetoder kaldet scientific management. 
Dette er en ledelsesstrategi, hvor organisationen og de ansatte bliver reduceret til 
maskinelementer, der kan justeres og optimeres i forsøget på at optimere proces og 
profit. Dette er en særlig anvendt ledelsesstrategi i forbindelse med 
masseproduktion, hvor ensidigt og gentagende arbejde er centralt.  
Den humanistiske ændringsstrategi gør i særdeleshed op med to grundlæggende 
problemer ved scientific management: (1)Manglende tilpasning til omskiftelige 
omgivelser og (2)fornægtelsen af den menneskelige natur.  
I modsætning til scientific management betragtes den humanistiske ændringsstrategi 
som en kompleks uddannelsesstrategi, hvor medarbejderudvikling er et centralt 
element i forsøget på at opnå bedre tilpasning, innovation og omstillingsevne til en 
omskiftelig verden.   
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Den humanistiske ændringsstrategi fornægter den mekanistiske organisationsteori 
idet at de anvender mere uformelle organisationsstrategier, hvor fokus er på 
motivationsteori og gruppeteori. Centralt er, at den humanistiske ændringsstrategi 
fordrer vidensdeling, da man er af den opfattelse at: ”man ved næppe hvilken 
information, der er kritisk, og mange aktører kan være i besiddelse af væsentlig information, 
der bør deles af flere” (Borum 2001:42).  
Figur 11 (Borum 2001:43), beskriver den humanistiske ændringsstrategis fokus på de 
dybereliggende aspekter i en organisation. Kontrasten og adskillelsen fra scientific 
management understreges her, idet at de uformelle aspekter er centrale 
omdrejningspunkter for den humanistiske ændringsstrategi.  
Det er imidlertid vigtigt at slå fast at humaniseringen af organisationer ikke er et mål 
i sig selv, men et strategisk redskab, der benyttes i forsøget på at højne effektiviteten. 
Det egentlige formål med humaniseringen skal altså snarere findes i 
ændringsstrategiens funktion som uddannelsesstrategi, hvor man søger at optimere 
organisationens evne til at tilpasse sig omverdenen og dens udvikling.  
Midaldrende kulturer 
Den humanistiske ændringsstrategi og i særlig høj grad kulturændringsteori 
fokuserer på den konkrete organisations historie, kulturelle identitet og aktørers 
fortolkning af værdier (Borum 2001:75). Det er i denne sammenhæng interessant for 
os at vende fokusset og ikke se på den enkelte organisation, men i stedet se på hvilke 
organisationer vores procesværktøj henvender sig til, set ud fra et kulturteoretisk 
perspektiv.  
Finn Borum beskriver Scheins typologi, der opstiller hvilke ændringsstrategier der 
tillægger sig en organisations organisatoriske udviklingstrin (ung, moden eller 
aldrende) (Borum 2001:70). I henhold til Scheins oversigt er procesværktøjet 
hovedsageligt bygget op omkring ændringsstrategi nr. fem, seks og syv (se figur 12) 
Figur,11:,Isbjergmetafor,som,beskriver,den,
humanistiske,ændringsstrategi. 
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og henvender sig derfor mest til organisationer med midaldrende kulturer. Dette 
stemmer overens med procesværktøjets tiltænkte rolle, da det netop skal fungere i 
etablerede organisationer med et på forhånd udviklet værdisæt.  
 
Ledelsen som indgang til organisationen 
Den humanistiske ændringsstrategi og i særdeleshed 
organisationsudviklingsteorien, anser lederne for at være ”indgangen” til en 
organisation (Borum 2001:75-76). Lederne opfattes som ændringsagenter, der er af 
afgørende betydning for en ændringsproces, hvor de kan tillægges roller som skaber, 
vedligeholder eller reformator. 
Ser vi på erfaringer fra sidste semesterprojekt (Bilag 4:54), er det i tråd med 
ovenstående tydeligt, at det er af afgørende betydning, at ledelsen til en vis grad må 
inddrages i ændringsprocessens indledende fase. Denne inddragelse skal skærpe 
relevansen for den enkelte organisation, samt give processen retning, struktur og 
fokus.  
Figur,12:,Skema,,som,viser,de,organisatoriske,udviklingstrin. 
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Opsamling 
Vi har nu beskrevet den humanistiske ændringsstrategi, herunder 
organisationsudvikling og kulturteori. I det videre arbejde med opgaven vil den 
humanistiske ændringsstrategi blive anvendt, i forsøget på at forstå, hvad der er 
væsentligt for at netop dette procesværktøj skal kunne tilpasses en given 
organisation. De ovenfor beskrevne teoretiske elementer, vil i denne sammenhæng 
blive holdt op mod tidligere erfaringer, ny empiri samt andre teorier. 
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Motivationsteori 
Formålet med procesværktøjet er efterlevelse og en fælles forståelse mellem de 
ansatte. Da medarbejdernes opgave senere hen er at efterleve værdierne er det 
vigtigt, at de finder det motiverende at benytte sig af procesværktøjet. For at finde ud 
af hvad der motiverer folk i en organisation vil vi derfor gå i dybden med 
motivationsteori, for derefter at kunne tage hensyn til det i den videre udvikling af 
procesværktøjet. Gennem dette teoriafsnit vil vi derfor beskrive grundprincipperne i 
Maslows behovspyramide og Herzbergs to-faktorteori. Derudover vil vi beskrive en 
række begreber ud fra Scheuers teoretiske overbevisning og til sidst holde hans 
teoretiske forståelse op imod Maslow og Herzberg. 
Scheuers teoretiske overbevisninger  
Sociologisk 
Det sociologiske aspekt indebærer folks sociale normer og etiske værdier. Disse to 
begreber spiller en væsentlig rolle for, hvordan et menneske bliver motiveret og 
hvilke begrænsninger opvæksten medføre. Det kunne eksempelvis være trosretning 
eller den familiære baggrund (Scheuer 2004:11). 
Economic man & Social man  
Diskussionen om hvorvidt det ikke kun er økonomisk betonede motiver, som driver 
og motivere mennesker, men i lige så høj grad sociale motiver er centralt i Scheuers 
teoretiske gennemgang. Ud fra et motivationsteoretisk perspektiv kaldes disse 
begreber economic man og social man (Scheuer 2004:12). Disse begreber omkring 
adfærdsteori blev først beskrevet af den australske psykolog Elton Mayo, som er 
foregangsmand for nogle af de motivationsteorier vi kender i dag.  
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Behovspyramiden 
Diskussionen omkring economic man og social man, ud fra Elton Mayos 
psykologiske observationer, lagde senere hen grundstenen for behovspyramiden 
som er beskrevet af Abraham Maslow fra University of Wisconsin. Pyramiden består 
af de behov et menneske skal have opfyldt for at kunne fungere (se figur 13).  
I bunden er der de fysiske behov og øverst de mere psykologisk betonede behov. De 
fysiske behov er nødvendige for overhovedet at kunne eksistere og de mere socialt 
betonede er afgørende for at kunne eksistere som et velfungerende socialt individ. 
Ved hjælp af denne pyramide sammenkobler Maslow de økonomiske og sociale 
incitamenter. Hvor Elton Mayos teorier går ind og tvivler på de økonomiske 
incitamenter overfor de sociale har Maslow sat løn og økonomi på de nedre trin i 
hans pyramide under begreberne fysiske behov og sikkerhedsbehov, hvorimod de 
højere trin indeholder social anerkendelse og selvrealisering. Han har altså 
kombineret de to (Scheuer 2004: 95-97). Alle disse teorier tillægger sig delvist den 
samme overbevisning, at hverken individuelle eller rationelle motiver alene har 
nogen betydning når der ses på hvad der motiverer den enkelte. Det er derfor også 
ud fra Scheuers egen overbevisning utilstrækkeligt kun at kigge på enten rationelle 
motiverede valg eller økonomisk og socialt motiverede valg, da den ansattes gang i 
en organisation er mere komplekst (Scheuer 2004: 12-13).  
To-faktor-teorien 
En anden teoretiker, som efterfølgende er kommet med en nærliggende teori til 
Maslows behovspyramide er Frederick Irving Herzberg, en amerikansk professor i 
psykologi og ledelse (Hedegaard 2009:121). Herzberg kalder denne teori for to-
faktor-teorien. Denne teori handler om at arbejdslivet er opdelt i to faktorer: 
Figur,13:,Maslows,behovspyramide
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Hygiejnefaktorerne og motivationsfaktorerne. Herzbergs teori ligger sig på nogle 
punkter tæt op af Maslows behovspyramide, da Herzbergs to-faktor-teori bygger på 
den overbevisning at mennesket har to behovssæt. Det ene er menneskets 
dyrelignende natur, som er de helt basale krav et menneske har for at overleve som 
bl.a. sult, søvn og tørst (fysiske- og sikkerhedsbehov). Det andet er menneskets 
naturlige trang til at præstere og realisere sig selv (Selvrealisering, præstation- og 
sociale behov). Det første behovssæt tillægger sig de ydre motivationsfaktorer 
hvorimod det andet beskrives af Herzberg som de indre motivationsfaktorer 
(Hedegaard 2009: 136).    
Herzberg opstiller en række krav som beskriver hygiejnefaktorerne og 
motivationsfaktorerne. 
Hygiejnefaktorer skaber ifølge Herzberg ikke jobtilfredshed eller motivation, men 
kun jobutilfredshed hvis disse faktorer ikke er til stede på en arbejdsplads 
(Hedegaard 2009:136). Det er derfor ikke relevant for os at beskæftige os med denne 
faktor, da vi kun kigger på hvad der vil have positiv indflydelse på medarbejderne.  
Motivationsfaktorerne skaber derimod jobtilfredshed og Herzbergs krav herom er 
derfor relevante for vores procesværktøj.  
Herzberg mener at motivationsfaktorerne indebærer mulighed for vækst og 
avancement, her tænkes der bl.a. på efteruddannelse, forfremmelse og firmavækst. 
Handlemulighed/præstation såsom, handlefrihed og udnyttelse af evner. Ansvar, 
som f.eks. involvering, delegering, indflydelse og interessante opgaver. 
Anerkendelse såsom forfremmelse, påskønnelse og belønning for specielle 
præstationer. Jobbets indhold som f.eks. kan være frihedsgrader, 
udviklingsmuligheder, stadig fornyelse og indflydelsesmuligheder (Hedegaard 2009: 
136-150).    
Vi vil dog være nødsaget til at begrænse os til de mere socialt og subjektive betonede 
motivationsfaktorer da disse ligger tættere på hvad vores procesværktøj i sidste ende 
skal kunne hjælpe organisationen og den enkelte ansatte med.   
Dimensioner i arbejdsforhold 
Scheuers teori besidder mange af de samme pointer som Herzberg og Maslow. 
Scheuer mener bl.a. også at der er mange forskellige forhold der spiller ind i 
motivationen hos den ansatte kontra organisationen. Den ansattes kontrakt som 
bliver skrevet i starten af en ansættelse kan have en motiverende eller demotiverende 
egenskab alt efter hvorvidt kontrakten er forventningsafstemt mellem den ansatte og 
ledelsen. Det kan f.eks. være lønnen, frynsegoder, pensionen, men også 
arbejdsfordelingen, den ansattes ansvar og ledelsesstrukturen, som er faktorer, der 
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har indflydelse på dette. Med ledelsesstrukturen menes der her om det er en 
horisontal eller vertikal struktur, om der er et sammenspil mellem den ansatte, 
arbejdsfordeleren og Human Ressource. De sociale normer i en organisation eller 
blandt de ansatte har også en vigtig betydning for motivationen hos den enkelte 
(Scheuer 2004: 13-15)  
Arbejdssociologi 
Arbejdssociologien er også et område hvor motivation kan opnås. Med 
arbejdssociologien menes der her den enkelte ansattes egen tolkning af situationen 
(Scheuer 2004: 19).  
Arbejdssociologien indebærer både elementer af socialkonstruktion og 
gruppetilhørsforhold overfor individet, som er essentielt at kigge på i vores 
procesværktøj (Scheuer 2004: 19).   
Scheuer ser det nødvendigt at koble forestillingen om rationelle valg og socialt 
normative motiver, da en sådan opdeling ikke er mulig ud fra de eksperimenter 
Elton Mayo beskriver i sine tidlige observationer. Scheuer ser mere mennesket som 
værende i stand til aktivt at styre og afgrænse sine handlinger ud fra de sociale 
normer, men samtidig også være i stand til at tage rationelle valg (Scheuer 2004: 184-
185).      
Ud fra denne gennemgang vil vi bruge Scheuers teori om aktørmotiver i arbejdslivet, 
Maslows behovspyramide og Herzbergs to-faktor-teori, til at sætte de teoretiske 
elementer op imod de valg vi har taget gennem udarbejdelsen af procesværktøjet. 
Derigennem vil vi benytte teorierne i en analyse, der skal understøtte de 
motiverende faktorer vi mener procesværktøjet besidder og til sidst holde dem op 
imod vores succeskriterier.  
Opsamling af organisationsorienterede afsnit 
Vi har beskrevet organisationsændringsteorien samt motivationsteorien, der 
tilsammen udgør projektets organisationsorienterede teori. De 
organisationsændringsteorier vi beskæftiger os med vægter humanistiske værdier, 
hvorfor motivationsteori i denne sammenhæng, er relevant. De væsentligste 
elementer i organisationsændringsteorien er at forstå ændringsstrategien som en 
uddannelsesproces, hvor den enkelte ansatte er i centrum. En proces hvor man vha. 
vidensdeling gennem gruppe- og motivationsteori, søger at tilpasse sig en verden i 
stadig udvikling. Denne vinkel ser vi som en nødvendighed for at kunne opnå vores 
succeskriterier som er opstillet for opgaven.  
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Empiri 
Test 
For at få et indblik i, hvordan empirien er indsamlet er det relevant at få et indblik i 
testforløbet og de overvejelser vi har gjort os i forbindelse med dette. Vi valgte at 
teste fase 1 og 2 med Roskilde Universitet som en eksemplarisk organisation. Vi 
betragter her Informatik som en afdeling og de studerende som de ansatte. Det mest 
optimale ville være at teste med en virksomhed, da produktet retter sig imod dette. 
Vi betragter dog Roskilde Universitet som en relevant case.  
I testen af 1. fase fik vi de studerende på kurset Webapplikationer til at udfylde 
nedenstående spørgeskema (figur. Som beskrevet tidligere skulle hver deltager 
vælge tre ord til hver værdi.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vi benytter her RUCs eksisterende værdier. De ord deltagerne har mulighed for at 
vælge er valgt på baggrund af, at de bredt kan beskrive samtlige værdier.  
I 2. fase fik vi hjælp fra fire studerende fra informatik, som også havde udfyldt 
skemaet. Formålet var at undersøge hvordan 1. fase skabte forståelse for de tre 
værdier og om den fordrede anonymitet. Resultatet af testen vil blive beskrevet i 
næste afsnit.  
Figur,14:,Spørgeskema,til,test,af,1.,fase 
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Bearbejdelse af empiri 
Vi har igennem udviklingen af procesværktøjet haft en række overvejelser omkring 
selve processens forløb og hvordan deltagerne modtager og forstår vores ideer og 
intentioner med procesværktøjet. Testen har givet os informationer som vi her vil 
holde op imod vores succeskriterier og derigennem få et indtryk af hvor succesfuld 
procesværktøjet er.  
Fælles forståelse 
Et punkt, som er meget centralt for at processen skal fungere er sammenhængen 
mellem 1. IT-fase og den fysiske procesdel, da det er med til at skabe den fælles 
forståelse for værdisættet. Deltagerne gav her udtryk for, at de så en god 
sammenhæng mellem de to første faser. De følte at den personlige beskrivelse af 
værdierne gennem fase 1 var tilstrækkelig, og derfor følte de sig klar til næste fase 
(Bilag 2). Ud fra observationerne af testen så vi også en god og konstruktiv 
diskussion der gav dem et mere ensartet billede af de værdier de skulle efterleve 
senere hen (Bilag 1). Denne fælles forståelse kom i særlig høj grad til udtryk til sidst i 
processen, da de personlige efterlevelsesaktiviteter blev læst højt. Det var her tydeligt 
hvor ensartet aktiviteterne var og ud fra dette vurderer vi at værdidiskussionen, med 
udgangspunkt i ordene fra 1. fase, fordrede en fælles forståelse og derved skabte en 
ensrettet opfattelse af værdierne (Bilag 1-2).  
Forstod de formålet 
Deltagerne forstod generelt det overordnede formål. Dog havde de lidt svært ved at 
sætte sig ind i den kontekst hvori procesværktøjet er tiltænkt, da de er studerende på 
RUC og ikke ansatte i organisationen. Der opstod derfor nogle problemer til sidst i 
processen da de personlige efterlevelsesaktiviteter skulle skrives. De valgte alle nogle 
meget overordnede aktiviteter, hvilket resulterede i mindre personlige og realistiske 
efterlevelsesaktiviteter (Bilag 2).  
Succeskriterier 
Dialogen  
Deltagerne følte, at der var lidt for meget individuel opgaveløsning igennem 
processen og savnede til tider flere diskussioner. De nævnte det aspekt, at der var 
meget individuelt skriveri, hvilket kunne begrænse mindre tekststærke personer 
(Bilag 2). Dog så de specielt pardiskussionsrunden som yderst givende og en runde 
hvor ideerne og den personlige udvikling blev forstærket (Bilag 2). Dette 
understøttes af observationer gennem processen, da vi så tilstrækkelige og 
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fyldestgørende diskussioner, der senere resulterede i den ønskede fælles forståelse 
(Bilag 1).  
Vedkommende 
Det var svært for deltagerne at sætte sig ind i den tiltænkte kontekst og derfor også 
svært for os at vurdere i hvor høj grad procesværktøjet var vedkommende for dem. 
Dog gav enkelte deltagere udtryk for, at deres personlige efterlevelseskort levede op 
til deres egne muligheder i organisationen RUC, hvilket gjorde processen mere 
vedkommende for dem (Bilag 2). 
Fordrer efterlevelse 
Som nævnt ovenfor var der enkelte, som følte at det personlige efterlevelseskort 
stemte overens med hvad de mente var muligt at efterleve. De gav derfor udtryk for 
at motivation for efterlevelse var til stede (Bilag 1-2). 
Tidsperspektiv 
Da vi i forbindelse med vores tidligere udgave af procesværktøjet blevet meget 
opmærksomme på hvor tidskrævende processen var, har vi denne gang haft stor 
fokus på at mindske tidsaspektet i udviklingen af 2. fase. Det viste sig, at vi havde 
forkortet denne fase til det halve så processen varede 1.5 time. Dette var også noget 
deltagerne bemærkede, da de var tilfredse med den kortere proces og mente, at det 
var bedre end i den tidligere udgave (Bilag 2).   
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Analyse 
Spiludvikling 
I følgende afsnit vil vi gennemgå, hvilke tanker vi gjorde os i udviklingen af selve 
procesværktøjet og afsnittet vil belyse, hvorfor vi har truffet bestemte valg frem for 
andre. Vi vil i denne gennemgang ligeledes vurdere på hvilken måde 
procesværktøjets enkelte faser lever op til de opstillede succeskriterier, hvilket 
bedømmes ud fra de beskrevne teorier. Desuden vil vi komme ind på hvordan IT 
kan være med til at fremme eller begrænse den pågældende fase.   
Fase 1 
Fase 1 består af en IT del, hvor deltagerne skal definere organisationens værdier og 
vi mener, at denne fase lever op til fire af vores opstillede succeskriterier. Fasen 
fordrer anonymitet, tager hensyn til tidsaspektet, er organisationsspecifikt og er 
vedkommende for deltagerne.   
Anonymitet 
Deltagerne skal i denne fase beskrive værdier vha. en hjemmeside. Ved brug af dette 
medie opnår deltagerne ifølge Kiesler en større følelse af anonymitet (se CMC). For 
at skabe det bedste udgangspunkt for en videre udvikling af værdiforståelsen søger 
vi i denne fase at skabe et forum, hvor alle kommer til orde uden påvirkning af andre 
igennem denne anonymitet. Ifølge Dubrovsky fordrer anvendelsen af CMC 
opgaveløsning uden påvirkning fra divergente holdninger og hierarkisk status (se 
CMC). Netop dette er væsentligt for os i udviklingen af det fælles udgangspunkt, 
fordi vi ikke ønsker at nogle skal holde deres personlige meninger tilbage pga. 
gruppepres eller påvirkning fra andre. 
Tidsaspekt 
Denne IT-baserede bearbejdelse af værdier reducerer tiden, da opgaveløsning ifølge 
Walther er mere effektivt ved brug af CMC og da alternativet er, at deltagerne skal 
sidde face to face og nå til en fælles forståelse. Derudover mener Smolensky, 
Carmody og Halcomb at opgaveløsningen foregår mere effektivt da personlige 
samtaler i mindre grad vil forstyrre processen (se CMC). Sidste procesværktøj 
foregik, som tidligere nævnt, udelukkende face to face og vi erfarede her, at det blev 
en lang og tidskrævende proces (bilag 4:39). Da brugen af IT kræver mindre tid end 
tidligere procesværktøjs analoge struktur vurderer vi, at 1. fase lever op til 
succeskriteriet tidsaspekt.  
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Organisationsspecifikt 
Udgangspunktet i procesværktøjet er en organisations eksisterende værdier. 
Ledelsen inddrages i udviklingen af ord til beskrivelse af værdierne, hvilket er 
væsentligt, da ledelsen i henhold til organisationsændringsteorien er nøglen ind til 
organisationen (se ledelsen som indgang til organisation). Dette aspekt stemmer 
overens med de empiriske erfaringer fra sidste semesterprojekt, der gav udtryk for 
nødvendigheden af ledelsens indledende kontrol og styring af en ændringsproces 
(bilag 4:54). Vi lader altså ledelsen sætte rammerne for processen i form af et på 
forhånd udviklet værdisæt med et dertilhørende ordkartotek.  
I forsøget på at gøre procesværktøjet organisationsspecifikt, er det centralt at afgøre, 
hvilke elementer i processen der skal være fleksible og hvilke der skal være statiske. 
Vi har i fase 1 behov for at lade elementerne værdier, antal værdier, ord og antal ord 
være fleksible for at procesværktøjet skal kunne tilpasses den enkelte organisation.    
Vedkommende 
Deltagerne i denne fase får mulighed for at tildele organisationens værdier 
betydning og derved bidrage til en samlet forståelse heraf. Denne værdibearbejdelse 
er med til at skabe det videre udgangspunkt for processen og vi vurderer at 
medarbejderne vil føle det vedkommende, da det er værdier, som vedrører dem i 
deres daglige arbejdsgang.  
Fase 2 
I fase 2 mødes deltagerne i grupper, hvor de skal udvikle deres egne 
efterlevelsesaktiviteter ud fra virksomhedens værdier og deres fælles forståelse af 
disse. Vi mener, at fase 2 er organisationsspecifik, fordrer efterlevelse, er dialogisk 
og, at det er vedkommende for deltagerne at være en del af.  
Organisationsspecifikt 
Deltagerne arbejder med en fælles værdiforståelse ift. deres egen organisations 
værdier og sidst i processen skal de finde efterlevelsesaktiviteter, som kun kan 
efterleves i den pågældende organisation. Derfor vurdere vi at fasen er 
organisationsspecifik.  
Som organisatorisk redskab er organisationsændring en uddannelsesstrategi. Idet vi 
udvikler en proces der fremmer medarbejderens forståelse af værdisættet, samt 
dennes egne muligheder for at efterleve dette, kan man med rette kalde 
procesværktøjet en uddannelsesproces. Den humanistiske vinkel og brugen af 
gruppeteorier og motivationsteorier kræver således, at alle individer inddrages (se 
organisationsudvikling). Det er denne inddragelse af alle organisationens individer, 
 48 
med vidensdeling for øje, der sikre en fælles forståelse af organisationens værdier. 
Værdier der specifikt er rettet mod den pågældende organisation.  
Fordrer efterlevelse  
Hele formålet med denne fase er, at deltagerne kommer så tæt på en personlig 
beskrivelse af deres efterlevelsesaktiviteter, at de motiveres til at efterleve disse når 
de går videre til 3. fase. Efterlevelseskortet er deres egne formuleringer og derfor 
mener vi, at vi har skabt incitament for efterlevelse.  
Den personlige udvælgelse af egne efterlevelsesaktiviteter fremmer ifølge Herzberg 
motivationen, da involvering og indflydelse begge er begreber, der tillægger sig 
motivationsfaktoren ansvar. Dette medvirker til jobtilfredshed der derigennem 
motiverer til større engagement i organisationen. Ifølge Scheuers teori omkring 
arbejdssociologien giver fasen ydermere den enkelte ansatte mulighed for sin egen 
tolkning af den situation han/hun befinder sig i set ud fra et rationelt og socialt 
grundlag (se arbejdssociologi). Dette fremmer motivationen hos den enkelte for at 
involvere sig aktivt i procesværktøjet og dermed efterlevelsen.      
Dialog 
Formålet med denne fase er at få deltagerne til at mødes face to face fordi den dialog 
der her opstår skaber bedre mulighed for fælles forståelse, som vi erfarede i sidste 
projekt (Bilag 4:52). Ifølge Kiesler ville det ikke være fordelagtigt, at vi benytter IT 
her, da der er risiko for at vigtige fortolkninger går tabt (se CMC). Problemet ved IT-
mediet er, at deltagerne ikke har mulighed for at aflæse hinandens nonverbale 
interaktion. Dette er nødvendigt hvis deltagerne skal opnå samme forståelse af det 
kommunikerede og der ikke skal opstå misforståelser (se CMC).  
Vi ønsker at skabe en følelse af social tilstedeværelse, da dette bl.a. kan føre til 
inklusion (se social presence). Dette opnås bl.a. igennem øjenkontakt og fysisk 
tilstedeværelse og derfor skaber vi et forum, hvor det er muligt igennem dialog at 
benytte denne interaktion. Det skal skabe et bedre grundlag for, at deltagerne føler 
en større grad af social tilstedeværelse i det medierede rum i 3. fase.  
Ud fra Maslows behovspyramide er de tre øverste niveauer repræsenteret i denne 
fase, da det er socialt, understøtter individets præstationsbehov og giver mulighed 
for selvrealisering (se Behovspyramiden). Alle disse punkter er med til at skabe de 
motiverende rammer.   
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Vedkommende 
De tager udgangspunkt i deres fælles forståelse af værdierne. Derudfra skal de finde 
personlige efterlevelsesaktiviteter som de selv formulerer. Ved at de selv formulerer 
disse, bliver aktiviteterne vedkommende for lige præcis dem personligt.  
Fase 3 
Fase 3 er til dels teoretisk funderet, da vi ikke har fået testet en egentlig prototype. Vi 
har dog i udviklingen haft fokus på bestemte succeskriterier. Således mener vi, at 
denne fase lever op til at være organisationsspecifik, fordre efterlevelse, skabe 
muligheden for dialog og er vedkommende for deltagerne.  
Organisationsspecifikt 
Igennem hele processen bearbejdes organisationens allerede eksisterende værdier. 
Derfor vil processen være organisationsspecifik og 3. fase er ingen undtagelse. Her er 
systemet visuelt opdelt efter organisationens struktur så medarbejderne hører inde 
under deres afdelinger og medarbejderne har mulighed for at se den samlede 
statistik for hele organisationen, men også for deres egen afdeling. Vi har altså taget 
højde for Grudins synspunkt omkring, at det er vigtigt at tilpasse systemet den 
specifikke organisation hvis det skal gennemgå en succesfuld implementering (se 
implementering). Desuden kan teknologien jf. Bannon og Schmidt tilpasses de 
sociale strukturer der ellerede eksisterer på arbejdspladsen (se CSCW’s tre 
hovedformål). 
Ligesom fase 2 tillægger fase 3 sig organisationsændringsteorien når det kommer til 
organisationsspecifikhed. Fase 3 opfylder den humanistiske ændringsstrategi, da 
kommunikation og vidensdeling sætter fokus på kontakt imellem de ansatte, såvel 
som de forskellige afdelinger (se organisationsudvikling). Der er her tale om 
kommunikation og vidensdeling der udelukkende henvender sig til individer internt 
i organisationen og derfor er denne fase organisationsspecifik. 
Ligesom fasen er relevant for de ansatte er det i høj grad også en relevant fase for 
ledelsen, da de har mulighed for at følge processens udvikling og herigennem har 
mulighed for at bevare overblikket. Dette sikrer, at ledelsen i højere grad kan 
kontrollere organisationens overordnede strategi.  
Fordre efterlevelse  
Deltagerne i det medierede rum har mulighed for at følge med i andres 
kommunikation, og de har mulighed for at kommunikere med hinanden. Deltagerne 
kan desuden dele personlige erfaringer og give feedback. Herudover har vi givet 
deltagerne mulighed for at have profilbillede og ifølge Steven R. Aragon er det disse 
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elementer der kan skabe rammerne for at deltagerne føler social tilstedeværelse (se 
Social Presence). Deltagerne er her en del af et fælles system og hvis vi kan skabe 
rammerne for, at de kan føle sig som ”rigtige personer” i det medierede rum opnår 
vi mere inklusion, som kan motivere til aktiv deltagelse og herigennem efterlevelse 
af organisationens værdier. Dette styrkes også i fasen før, da deltagerne her er 
sammen i udviklingsprocessen, som kan føre til bedre opfattelse af hinanden som 
personer.  
Denne fase er desuden yderst vigtig set fra et motivationsteoretisk perspektiv. Fasen 
indeholder de tre øverste niveauer i Maslows behovspyramide. Ud over det er 
motivationsfaktorer som vækst, handlemulighed/præstation, ansvar, anerkendelse, 
samt begreberne economic man og social man til stede. Fasen fremmer vækst, da en 
efterlevelse af afdelingens mål og de personlige aktiviteter i sidste ende må formodes 
at skabe positiv fremgang for organisationen. Handlemulighed/præstation, da 
deltagernes personlige efterlevelsesaktiviteter giver mulighed for en ny vinkel på 
deres kapacitet og evner.  
Da medarbejdernes deltagelse har indflydelse på om systemet fungerer optimalt vil 
ansvar også være gældende i denne fase. Hvis ikke medarbejderne tager ansvar for 
at skrive udførte efterlevelsesaktiviteter ind vil systemet ikke fungere optimalt. 
Anerkendelse er til stede, da de som ansatte kan få påskønnelser af sine kollegaer alt 
efter hvordan det går, samt fasen giver mulighed for at ledelsen kan følge med i 
afdelingens mål og derigennem give belønninger. Belønninger i form af 
tilkendegivelser eller bonusser stemmer også overens med teorien bag economic 
man, som er motiveret ved tilegnelsen af værdi og social man der bliver motiveret 
igennem kontakt og interaktion med andre. Da alle disse motiverende faktorer er til 
stede set ud fra flere teoretiske perspektiver, vurderer vi, at fase 3 har en 
motiverende konstruktion, som kan fordre deltagelse i det medierede rum og videre 
efterlevelse.         
Dialog  
3. fase fordrer ligesom den foregående fase dialog, forskellen er blot at dialogen her 
sker via IT og ikke face to face. Således er der, som tidligere beskrevet, mulighed for, 
at deltagerne kan sende hinanden beskeder, kommentere på hinandens 
efterlevelsesaktiviteter og give feedback til hinanden. Det er her vigtigt at 
understrege at netop denne form for dialog kun er mulig pga. IT platformen. Vi 
søger også med dette medierede rum at dele et informationsrum som CSCW 
foreskrives at skulle kunne (se CSCW). Vi skal dog her tænke på, at mange 
forskellige personer med forskellige mål og ansvarsområder skal kunne dele 
rummet. Her foreslår Bannon & Schmidt, at informationen skal være så transparent 
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som muligt (se CSCW). Altså at informationen skal være tilgængelig for flest mulige. 
For at tilgodese dette aspekt er det muligt for deltagerne at se hinandens statistikker, 
efterlevelsesaktiviteter og mål. Desuden vil informationen omkring graden af 
efterlevelse i de forskellige afdelinger være tydelig for alle på sitet. Derved deler de 
samme udgangspunkt.   
Ifølge Walther fordrer det medierede rum, at alle er lige aktive i en given debat da 
hierarkisk status i mindre grad vil påvirke debatten (se CMC). Dette vil forhåbentlig 
være tilfældet i 3. fase og dialogen skulle ifølge dette udsagn være ligeværdig i 
denne fase.  
Vedkommende 
Denne fase er vedkommende for deltagerne, da de selv har formuleret deres 
efterlevelsesaktiviteter. Desuden har de egen profil på siden og de kan se deres egen 
statistik. De har mulighed for at følge med i andres kommunikation og statistik, og 
de kan kommunikere med hinanden.  
Ifølge Grudin skal systemet være simpelt at håndtere for, at folk kan se fordelen ved 
at benytte systemet og være aktive heri. Desuden skal alle medarbejdere, se fordele 
ved at benytte systemet, hvilket er svært at opnå da disse har forskellige præferencer 
(se otte begreber om implementering). Dog kan vi som udviklere tænke på at 
fremhæve et fælles mål ved brugen af systemet for at medarbejderne finder det værd 
at benytte. Målet er, at efterleve værdierne og det fremgår tydeligt af interfacet, da de 
kan se statistikker fra den samlede organisation og hver enkelt afdeling. 
Opsamling 
I dette afsnit har vi beskrevet, hvordan vi vha. teori, empiri og tidligere erfaring har 
udviklet procesværktøjets tre faser og hvad der ligger til grund for vores 
beslutninger i processen. Dette er altså det faktuelle procesværktøj som vi ser det 
mest funktionelt. Dele af beslutningerne er taget på et teoretisk fundament. Derfor vil 
vi nu stille os kritiske overfor hvorvidt disse valg har været de mest hensigtsmæssige 
og på hvilken måde andre elementer kunne menes at have indflydelse på udfaldet af 
processen.  
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Diskussion 
I det følgende vil vi forholde os kritisk til processen som helhed. Vi vil i diskussionen 
vurdere, hvor procesværktøjet er stærkt og hvor det er svagt, hvilket vi vil gøre på 
baggrund af den indsamlede empiri, den bearbejdede teori samt tidligere erfaringer.  
Ledelsens kontrol 
Procesværktøjet ligger op til, at der skal være balance mellem ledelsens mulighed for 
at kontrollere forløbet og den frihed de ansatte tildeles. I dette ligger der en relevant 
diskussion, omkring fordelingen af kontrol og frihed.  
Ser man på værdiforståelsesfasen (fase 1) er det vigtigt at gøre det klart, at det er 
ledelsen, der sætter rammerne for den enkeltes værdisondring, idet ledelsen alene 
bestemmer de ord hver værdi kan beskrives med. Således har de ansatte blot 
mulighed for at tildele værdierne mening, men ikke nødvendigvis give dem mening, 
på baggrund af egne holdninger. Dette betyder at de ansatte kan have bestemte 
holdninger til en given værdi men ikke har mulighed for at udtrykke disse 
holdninger fordi ledelsen ikke har stillet passende ord til rådighed. Én testdeltager 
nævnte, at de valgte ord, ud fra hans overbevisning, ikke var relevante ift. at 
beskrive de pågældende værdier. Dette kan resultere i at en medarbejder føler sig 
styret i en bestemt retning og derfor ikke vil deltage i processen.   
Processen har fået denne struktur, dels fordi vi ønsker, at ledelsen og de ansatte så 
vidt muligt når til enighed inden for det definerede rum som ledelsen har opsat og 
dels fordi ledelsen så kan holde styr på den overordnede organisationsstrategi.  
Optimalt vil denne proces give ledelsen kontrol over den relevante værdisondring, 
samtidig med at den ansatte føler sig inddraget og hørt. Det er i den forbindelse også 
relevant at vurdere om tre ord er passende til at beskrive hver værdi, eller om 
antallet af beskrivende ord skal afhænge af den enkelte værdi. Når vi vælger at hver 
værdi altid skal beskrives med tre ord er det med ønsket om at give processen en fast 
struktur og overskuelighed.  
Ser vi på efterlevelsesfasen (Fase 3) er ledelsens kontrol et afgørende punkt at 
forholde sig til. I forsøget på at øge procesværktøjets relevans for organisationer har 
vi i efterlevelsesfasen givet ledelsen mulighed for at følge processen vha. oversigter 
og sammenligninger afdelingerne imellem. Dette skal give ledelsen mulighed for at 
følge efterlevelsens fremskridt. Overvågning er en nødvendighed i organisationer, 
hvor det f.eks. vil være relevant at vide om de ansatte møder til tiden eller 
producerer som forventet. Dette kan dog virke stærkt demotiverende hvis de ansatte 
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føler at ledelsen følger deres aktiviteter i organisationen. Systemet kan altså få en 
rolle som ledelsens ”sladrehank”, en rolle der i værste fald kan betyde, at de ansatte 
ikke vil benytte systemet. På den anden side er det også væsentligt at se på 
overvågningen som motiverende faktor, da systemet vil være et udstillingsvindue, 
hvor de ansatte ifølge Maslow og Herzberg har mulighed for selvrealisering, hvilket 
er essentielt for at motivere de ansatte til at benytte systemet.  
Medarbejderens interne kontrol 
Ud over ledelsens mulighed for at kontrollere de ansatte vil der sandsynligvis også 
opstå en kontrol de ansatte imellem. De ansatte har mulighed for selv at bedømme 
hvor meget de vægter de enkelte efterlevelsesaktiviteter og der vil formodentlig være 
andre ansatte der vil kommenterer hvis det enten er for højt eller for lavt sat. Dette 
kan medvirke til en mere seriøs vurdering af procentsatserne for de enkelte 
efterlevelsesaktiviteter. Det er altså positivt for ledelsen hvis de ansatte selv 
kontrollere om deres kollegaer tager efterlevelsen seriøst. Man kan på den anden 
side frygte, at det ville skabe unødige konflikter mellem de ansatte, eksempelvis i 
form af uenighed omkring en handlings procentsats. Dette kan dog bruges positivt, 
da værdiforståelsen hele tiden vil udvikle sig igennem deres diskussion og dialog. 
Faren ved dette kan være at ledelsen ikke har kontrol over processen og at den 
samlede værdiforståelse derfor flytter sig for langt væk fra udgangspunktet.  
Hvordan medarbejderne interagerer 
I forbindelse med fase 3, er det relevant at overveje, hvordan medarbejderne 
interagerer på intranettet. Dialogen, fase 3 fordrer, kan ikke eksistere uden IT. Ved at 
benytte computermedieret kommunikation bringes de ansatte sammen på tværs af 
afdelinger såvel som kontinenter. Uden et IT-baseret redskab ville de ansatte ikke 
kunne opnå fyldestgørende social interaktion. Relevansen af processens IT-baserede 
struktur stiger i takt med organisationens størrelse, idet vi må formode, at det i store 
organisationer rent fysisk bliver problematisk at opretholde en givende 
kommunikation de ansatte imellem. Denne kommunikation tilgodeser altså den 
ansattes sociale behov hvilket ifølge Maslow fremmer motivationen hos den enkelte.  
Herudover adskiller denne form for kommunikation sig fra den, der foregår i fase 2, 
idet den foregår asynkront. De ansatte kan altså give respons når de har tid, hvilket 
også giver mulighed for at overveje kommentarer og svar. Ifølge Kiesler kan de 
ansatte opnå en følelse af anonymitet og miste følelsen af andres individualitet (se 
CMC). Dette kan medføre, at de ansatte er mere villige til at give kritik igennem det 
IT-baserede rum, frem for face to face-baseret kommunikation, da de ikke 
konfronterer hinanden direkte, men er beskyttet af medieplatformen.  
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Det er ligeledes relevant at overveje det konkurrenceelement en sådan proces kan 
fordre. Det kan i høj grad være motiverende, idet den ansatte bliver opsat på at gøre 
det bedre end dennes kollega. På samme måde kan det motivere afdelingen til at 
gennemgå en bedre og hurtigere efterlevelsesproces end de andre afdelinger. Modsat 
er det vigtigt at vurdere de risici, der kan være ved at dyrke konkurrenceelementet. 
Det skal vurderes om ikke det er et unødvendigt pres at ligge på de ansatte og om 
ikke der er risiko for unødige konflikter, der kan splitte organisationen indefra, 
hvilket ville være et paradoksalt resultat af en proces, hvis formål er at samle en 
organisation.   
Intet glemt 
En klar styrke ved IT-baserede systemer er muligheden for at gemme informationer. 
Den enkelte ansatte kan altså følge efterlevelsesprocessen og dennes fremskridt, samt 
gemme den ros, kritik og inspiration man erhverver sig gennem forløbet. Dette kan 
desuden medvirke, at de ansatte og ledelsen kommenterer med omtanke, da deres 
udtalelse, modsat en samtale, bliver arkiveret og da de derfor i højere grad kan stilles 
til ansvar for det de skriver.  
Tidsaspekt 
Vi betragter det som en positiv del af processen at deltagerne selv kan bestemme 
hvornår de vil udfylde skemaet, i fase 1. Det er her meningen, at de ansatte får 
mulighed for at råde over deres egen tid og udfylde skemaet når de har tid og 
overskud til at give et fyldestgørende svar. 
Det problematiske i forbindelse med tidsaspektet er, at procesværktøjet lægger op til, 
i efterlevelsesfasen, at foregå over en længere periode. Det er i den forbindelse 
interessant at skelne mellem den tid organisationen sætter af til processen og den tid, 
der bliver en del af dagligdagen i organisationen. Der kan således argumenteres for 
at tidsressourcerne i efterlevelsesfasen skal opfattes som en del af dagligdagen, og 
ikke problematisk tid som medarbejderen normalt ville bruge på andre ting. Anser vi 
tiden, der benyttes i fase 3 for at være uproblematisk, har vi forkortet processen i 
forhold til sidste semesters procesværktøj.   
En vigtig overvejelse er desuden at fase 3 sandsynligvis ville tage længere tid hvis 
ikke der blev benyttet IT. IT har her erstattet en fysisk opslagstavle på 
arbejdspladsen, hvor de ansatte kan følge med og kommentere på hinandens opslag. 
En sådan proces ville begrænse en hurtig og flydende dialog og ville besværliggøre 
et overblik over efterlevelsesstatistikken. Desuden ville dialogen foregå mere direkte 
hvilket måske ville afholde nogle medarbejdere fra at kommentere. Det ville 
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derudover være mindre brugbart for større virksomheder, som breder sig på tværs af 
landegrænser.  
Selvom vi har søgt at mindske tiden må ledelsen i sidste ende acceptere at 
efterlevelse af værdier nødvendigvis er en ressourcekrævende proces, de må være 
villige til at ofre tid og penge på. Ifølge Grudin må organisationen ligeledes være 
omstillingsparate ift. at uddanne medarbejdere i at benytte systemet og ledelsen må 
selv være positivt indstillet over for de nye tiltag. Denne omstillingsparathed 
stemmer overens med den humanistiske ændringsstrategi, der netop tager 
udgangspunkt i nødvendigheden af at tilpasse sig omverdenen og dens udvikling 
gennem uddannelsesstrategier. Erfaringer fra sidste projekt viser vigtigheden af en 
synlig efterlevelsesproces, da de ansatte såvel som ledelsen ellers let ville falde 
tilbage i organisationens gamle rutiner (bilag 4:53). Fase 3 er i denne forbindelse af 
afgørende betydning, da den tvinger de ansatte til at dokumentere udviklingen og på 
den måde holde liv i processen. For at opnå en succesfuld implementering er det 
altså vigtigt ifølge Grudin at ledelsen er positivt indstillet overfor processen og at de 
er villige til at følge denne til dørs.   
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Refleksion 
Gennem disse to projektforløb, har vi indsamlet viden omkring dialogiske processer 
baseret på face to face og IT. Det har været en læringsproces der har givet os svar, 
men også en række nye spørgsmål. I dette afsnit vil vi reflektere over den viden vi 
har nu og de spørgsmål, der er opstået undervejs, og om hvorvidt vi kunne have 
gjort noget anderledes i et forsøg på at forbedre resultatet.  
Metode  
Til testen benyttede vi nogenlunde de samme personer, som i sidste projekt og det 
kan have haft indflydelse på deres feedback, da vi oplevede, at de fokuserede på 
samme problemstillinger som i sidste projekt. Dette resulterede i at testpersonerne 
var meget procesnære i deres kritik, hvor vi ønskede mere feedback omkring 
funktionen af selve procesværktøjet og fasernes sammenspil. Dette kunne vi 
formodentlig have forhindret hvis en mere klar præsentation af fokus i den nye 
proces blev præsenteret. Det kan også overvejes om det ville have hjulpet hvis en ny 
gruppe var blevet valgt så de ikke havde forudindtaget holdninger og indtryk. 
Ydermere kunne vi have valgt en organisation at teste på, som vi gjorde i sidste 
semester. Dette kunne muligvis have højnet relevansen af processen og deltagerne 
kunne have følt det mere vedkommende og brugbart. 
Ud fra selve strukturen og opbygningen af procesværktøjet kan det overvejes om et 
bredere og mere varieret ordkartotek ville have hjulpet deltagerne i deres uddybelse 
af de bestemte værdier. Denne overvejelse er specielt relevant, da en af deltagerne 
ikke gennemførte værdiforståelsesfasen fordi han ikke mente de udvalgte ord var 
repræsentative nok for de værdier, som skulle beskrives. Desuden kunne en større 
mængde deltagere have resulteret i en bredere og mere repræsentativ beskrivelse af 
værdierne. Derfor vil det være fordelagtigt at benytte flere testdeltagere i en videre 
udvikling.  
Procesværktøjet 
Vi har gennem den seneste iteration forsøgt at forkorte den påkrævede tid for enkelte 
dele af processen. Dette er stort set lykkes efter hensigten, dog kan vi ikke 
kontrollere, i hvilket omfang efterlevelsesfasen vil blive benyttet og hvor meget tid 
de enkelte medarbejdere vil bruge på at holde sig opdateret og skrive kommentarer 
til hinanden. Efterlevelsesfasen er afhængig af et engagement fra deltagerne. I denne 
sammenhæng er det også interessant at undersøge om fasen formår at gøre 
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efterlevelsesmålene og -aktiviteterne til en del af hverdagen så det ikke er en pligt, 
men en naturlig ændring i den ansattes arbejdsliv. 
En anden interessant overvejelse er, hvorvidt brugerfalden vil blive benyttet efter 
hensigten når ikke vi er gået dybere ind i en egentlig undersøgelse af dette. Vi kunne 
have benyttet teori og userbility tests for at finde ud af om brugerfladen er 
tilgængelig og let at finde rundt på. Da vi ikke har valgt at teste denne del har vi i 
mindre grad beskæftiget os med de designmæssige valg.  
Teori 
Ud fra vores teoretiske ståsted kan der stilles spørgsmålstegn ved, hvorvidt mere 
nutidig teori omkring CSCW og CMC ville have været mere ideelle, da IT gennem 
mange år har været i en rivende udvikling. IT området udvikledes hele tiden derfor 
vil der muligvis være nye teoretiske overvejelser, som ikke eksisterer i de ældre 
tekster. Vi mener dog litteraturen er relevant, da vi har modtaget undervisning ud 
fra netop disse teorier. Vi er dog opmærksomme på, at der oftest vil kunne findes 
mere teori på de forskellige områder vi har valgt at arbejde med i denne opgave. 
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Konklusion  
Hvordan kan vi skabe et fælles udgangspunkt for en organisations eksisterende 
værdisæt for derigennem at fordrer efterlevelse for den enkelte medarbejder? Og, i 
forhold til vores procesværktøj, hvornår er det så relevant at benytte sig af hhv. IT 
og analoge elementer til  understøttelse af samarbejde i organisationer? 
Vi har ved udviklingen af det beskrevne procesværktøj skabt fundament for at give 
medarbejdere i en organisation et fælles udgangspunkt omkring en organisations 
eksisterende værdisæt. Med et teoretisk og empirisk grundlag har vi desuden 
undersøgt på hvilke områder det er en fordel at benytte IT og på hvilke det er en 
fordel at benytte analoge elementer. Dette søger vi at afdække igennem de opstillede 
succeskriterier.    
Tidsaspekt 
Det var et væsentligt mål at mindske den tid organisationer brugte på processen, for 
at gøre den mere attraktiv for disse. Til dette formål var IT mest fordelagtigt, da det 
fordrer effektiv opgaveløsning. Vi kan ud fra testen konkludere, at den tid 
organisationer bruger på den fysiske del, er blevet halveret. Vi må dog konstatere, at 
vi ikke kan styre hvorvidt den tid de ansatte bruger på fase 3 er problematisk eller 
uproblematisk for organisationen.  
Anonymitet  
Fase 1 er baseret på IT, hvilket ifølge Kiesler får brugerne til at føle en form for 
anonymitet. Derfor kan vi konkludere, at vi har skabt rammerne for en indledende 
anonym værdibearbejdelse.  
Organisationsspecifikt 
For at gøre processen så organisationsspecifik og relevant for en organisation som 
muligt tager processen udgangspunkt i organisationens egne værdier. Herudover 
lader vi ledelsen udvikle de ord hvormed værdierne skal beskrives. Involveringen af 
alle organisationens medarbejdere i udviklingen af efterlevelseskrav og –mål er 
desuden med til at skabe et fælles mål og dermed tilpasse processen til den enkelte 
organisation. Vi har desuden valgt at lade elementer som værdier, antal værdier, ord 
og antal ord være fleksible for at procesværktøjet skal kunne tilpasses den enkelte 
organisation. Desuden kan 3. fase tilpasses opbygningen af den enkelte organisation. 
På baggrund af dette kan vi konkludere at procesværktøjet er organisationsspecifikt.  
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Fordre efterlevelse 
I fase 3 er det muligt for de ansatte at have eget profilbillede og kommunikere med 
deres kollegaer. Disse er elementer som ifølge Aragon kan være med til, at 
deltagerne får en følelse af social tilstedeværelse. Hvis denne opnås vil man formode 
deltagerne føler mere inklusion, hvilket kan motivere til at benytte sig af systemet og 
videre, at de er mere motiveret til at efterleve værdierne. Dette understøttes af 
Maslow, der mener at det sociale aspekt er vigtigt, da det tilgodeser den ansattes 
sociale behov. Ligeledes har vi ifølge Herzbergs teori om involvering og ansvar, søgt 
at motivere medarbejderne til efterlevelse ved at involvere dem i værdiforståelsen og 
lade dem udforme efterlevelsesmål og -aktiviteter på egen hånd. Igennem den øgede 
involvering har deltagerne mulighed for at realisere sig selv, hvilket ifølge Maslow 
og Herzberg skaber motivation for den enkelte til at benytte systemet.  
Processen giver herudover den enkelte ansatte mulighed for i fase 2 at udforme 
efterlevelsesaktiviteter, som passer til dennes situation i organisationen. Dette øger 
ifølge Scheuer motivationen for at efterleve organisationens værdisæt.  
Ud fra disse teoretiske perspektiver kan vi konkluderer at procesværktøjet igennem 
involvering, ansvar og social tilstedeværelse skaber rammerne for efterlevelse af en 
organisations værdisæt.  
Dialog 
Procesværktøjet skaber rammerne for to former for dialog. Direkte dialog i fase 2 og 
asynkron dialog i fase 3. I fase 2, observerede vi en god dynamisk dialog og på 
baggrund af dette kan vi konkludere, at det her er lykkes os at skabe de nødvendige 
rammer for dialog. I fase 3 har vi søgt at skabe et medieret informationsrum til 
vidensdeling. Da vi arbejder med vidensdeling på tværs af afdelinger har vi på 
baggrund af Bannon & Schmidts teori ladet informationerne være så transparente 
som muligt. Herudover vil det medierede rum ifølge Walther mindske den 
hierarkiske struktur og herigennem aktivere så mange individer i debatten som 
muligt. Derfor kan vi konkludere at vi igennem medieret kommunikation i form af 
kommentarer og beskeder kollegaerne imellem har skabt rammerne for dialog i 3. 
fase.  
Vedkommende 
Fase 1 skaber fundamentet for en vedkommende proces, idet deltagerne her selv har 
mulighed for at beskrive organisationens værdier inden for de rammer ledelsen har 
sat. 
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Vi erfarede ved testen af fase 2, at det i særlig høj grad var udfærdigelsen af de 
personlige efterlevelseskort der gjorde processen vedkommende for deltagerne. Vi 
vurderer derfor at fase 3 er vedkommende, da netop disse personlige 
efterlevelsesaktiviteter behandles.  
Afrunding 
Vi har udviklet en hybridløsning, som tager udgangspunkt i fordelene ved IT og 
kombineret disse med fordelene ved face to face. Procesværktøjet er således ikke et 
produkt af udelukkende IT eller analog, men af en bevidst balance mellem begge 
dele, og netop her ser vi styrken. Med denne vurdering har vi udviklet produktet så 
det opfylder vores opstillede succeskriterier.  
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Perspektivering 
Hvordan kan opgavens vision sættes ind i en større 
kontekst? 
Vores vision er, at procesværktøjet skal fordrer en bedre forståelse af en 
organisations eksisterende værdier og derigennem at disse bliver efterlevet. Denne 
vision og dette produkt indgår som et led i en større diskussion om hvornår IT er en 
fordel at benytte sig af. Vi har med dette produkt eksemplificeret en potentiel løsning 
og vi bidrager herved til denne overordnede diskussion. Hvis de konkrete 
efterlevelsesaktiviteter formuleres af medarbejderne selv vil de forhåbentlig føle 
medejerskab og værdierne vil ikke længere være forbundet med topstyring og store 
urealistiske visioner. Denne holdningsændring vil have indflydelse på måden 
organisationer fungerer på og det kan skabe bedre arbejdsmiljø og tilfredse 
medarbejdere som i sidste ende kan skabe profit.  
Vi har udviklet procesværktøjet med udgangspunkt i den forståelse vi fik af sidste 
semesters projekt og den forståelse vi fik for virksomheden Alfa Laval. Vi har altså 
taget højde for den verden vi lever i nu og de forhold der er gældende her. Derfor 
har produktet potentiale til at blive implementeret i virksomheder og organisationer 
der eksisterer på baggrund af disse forhold. Ved at benytte IT tager vi højde for 
netop disse forhold.  
Værdier som horisont 
Som nævnt i diskussionen ligger fase 3 op til mulighed for at efterlevelsestiltagene 
står åben for fortsat diskussion og udvikling. På samme måde er der mulighed for at 
værdiforståelsen fortsat diskuteres og fortolkes, idet efterlevelsestiltagene må 
understøttes af værdiforståelsen. Værdidiskussionen vil altså få en mere dynamisk 
karakter. Mette Lund Kristensen, Adjunk ved syddansk universitet, definerer 
værdier som horisonter man arbejder hen imod, snarer end egentlig mål der opfyldes 
(link 1). I forbindelse med et videre arbejde med projektet vil det altså være 
interessant at betragte værdier som noget, der ændres og udvikles med organisation 
og ikke statiske mål som vores procesværktøj lægger op til.  
Hvad kan der fremover gøres eller undersøges i 
forhold ti l emnet? 
Vores vision er, at procesværktøjet skal benyttes af organisationer og virksomheder 
og det vil derfor være relevant for os at indgå et samarbejde med en virksomhed som 
vi gjorde det i sidste semester. Dette vil sandsynligvis medføre flere iterationer, da 
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det må formodes at processen kan gøres endnu mere organisationsspecifik med en 
samarbejdspartner. Da vi ikke er de første der beskæftiger os med værdibaseret 
ledelse vil det være fornuftigt at afdække det område for at kunne stå på skuldrene 
af tidligere forskning. Dette ville desuden være relevant for at undersøge, hvilke 
konkurrerende procesværktøjer der findes på markedet. Desuden kunne vi gå ind i 
en større undersøgelse af, hvordan forskellige organisationer behandler og benytter 
deres værdier, da dette kunne være relevant ift. procesværktøjets tilpasning til den 
enkelte organisation.  
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Bilag 
Bilag 1 
Bearbejdning af empiri – spil, del 2 
Observationsskema 
Fase 1 
Fungerer fasen til at give en fælles forståelse af værdierne? 
De for skabt sig en god fællesforståelse af værdierne og for drøftet dem godt 
Giver det mening for dem 
De skal lige i gang, men efter en langsom start virker det umiddelbart til at give god 
mening for dem. 
I hvor høj grad går de på kompromis med det beskrivende ord 
De holder sig ikke fuldstændig til de ord der står, opstår gerne hvis de ikke er helt 
enige. 
Dialogen 
 
Hvordan foregår dialogen? 
Dialogen foregår udmærket, men den er dog stadig baseret på lidt individuelle 
erfaringer og ikke en fuldstændig fælles forståelse. 
Fordrer den et godt udgangspunkt for resten af spillet? 
Det er forskelligt i hvor høj grad testdeltagerne for taget højde for gennemgangen af 
de værdibeskrivende ord, men det virker stadig som om værdidiskussionen har 
været væsentlig og at værdiernes betydning er blevet mere ensartede og derved 
giver dem et godt udgangspunkt til næste fase.  
Fase 2 
Fordrer fasen fornuftige bud på efterlevelsesmål? 
Fasen bliver meget intens da tiden muligvis er for kort til en længere overvejelse. 
Testdeltagerne kommer dog frem med en masse forskellige sætninger og ord der 
tydeligt inspirerer hinanden. 
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Giver den et udgangspunkt for spillets videre forløb? 
Ja, da alle testdeltagerne for gennemtænkt hver værdi og inspireret hinanden til en 
fælles forståelse 
 
Fase 3 
Hvordan forløber udvælgelsen af de nedskrevne mål? (en der dominerer, 
kompromis osv.) 
Udvælgelsen forløber godt og der opstår en gensidig vurdering af hvert mål. Dette 
sker både samlet og parvis. 
Hvor godt hænger efterlevelsesmålene sammen med udgangspunktet (værdier og 
dertilhørende ord)? 
Det er ikke hele tiden lige tydeligt at der er en sammenhæng, men i og med en af 
testdeltagerne begrunder et valg med det argument at det også ligger tæt op af de 
tidligere udvalgte ord, må det kunne konstateres at værdiforståelsen og de valgte 
ord fra it fasen ligger i underbevidstheden og de uden nødvendigvis at være helt 
opmærksomme på det, tager det med videre gennem faserne.    
Fase 4 
I hvor høj grad hænger efterlevelsesaktiviteterne sammen med værdier og 
efterlevelsesmål? 
De havde til tider svært ved at skelne de to ting ad fra hinanden og det resulterede i 
et meget tæt sammenhæng. Det var godt at se at der kom en sammenhæng, men det 
skete dog lidt tilfældigt. 
Faciliteter spørgsmålene en god udvikling af efterlevelsesaktiviteter? 
Spørgsmålene satte nogle fine overvejelser i gang hos hver enkelt deltager og skabte 
derved en god udvikling af efterlevelsesaktiviteterne. 
Fase 5 
I hvor høj grad er de engagerede i deres egne efterlevelsesaktiviteter? 
De er i høj grad engagerede i egne efterlevelsesaktiviteter, og diskutere godt hvad 
der kunne gøres og hvordan det kunne gøres hvis en efterlevelsesaktivitet skulle 
blive opfyldt. 
Hvor meget minder efterlevelsesaktiviteterne om hinanden? 
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Efterlevelsesaktiviteterne minder rigtig meget om hinanden, da de igennem hele 
processen er blevet diskuteret flittigt og derved har skabt en fælles retning og et mere 
tydeligt mål for deres aktiviteter. 
Fase 6  
Får de inspiration fra hinanden? 
Gennem hele processen har der været god diskussion i form af udvikling af mål og 
aktiviteter, og de for bestemt inspiration fra hinanden. De valgte sågar at tage 
hinandens efterlevelsesaktiviteter efter de til sidst hver især beskrev dem for 
hinanden. 
Hvordan er dialogen? 
Flydende og god. 
Evaluering 
It fase 1 vs. Analog fase 2 
Svært at koble de første ideer (mål) med de sidste (aktiviteter) 
Man er med fra start og det er enkelt at forstå. 
Måske for mange faser 
Finde meget ud af det samme 
Hvis det var i en virksomhedskontekst ville det højst sandsynligt ikke foregå helt på 
samme måde 
Fin og god fællesforståelse af både ord og proces 
For kort tid til brainstorm  
Mere parøvelse og interaktion  
Syntes at interaktion medførte at diskussionen blev mere flydende og gjorde at der 
opstod et mere kreativt miljø 
Godt efterlevelseskort, og specielt godt at man sad alene med det da det gjorde at 
fordybelsen blev større 
Efterlevelsesaktiviteterne blev ikke så personlige som håbet, da de havde for meget 
fokus på de overordnede efterlevelsesmål 
Der skal være feedback på efterlevelsen hvis engagementet og motivation for en 
udførelse af aktiviteterne skal være til stede   
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Bilag 2 
Referat: Resultatet af spillet 
Testdeltager 1 (TD) synes det var rart at processen var lidt kortere nu end i den 
gamle udgave af spillet. 0.54. 
TD 2 ville gerne have haft nogle spillebrikker da det ville gøre processen lidt lettere 
og derved gøre det mere til et spil. 1.10 
TD 1 ville gerne have haft nogle elementer der gjorde det mindre tekst baseret og 
mere spilorienteret.  
TD 1 syntes det var godt da de blev delt op da det medførte at diskussionen blev 
mere varierende 2.30 
TD 1var bange for at den megen personlige skrift og håndskrift kunne medføre at 
nogle deltagere ville få det svært og blive undermineret da ikke alle i et firma er lige 
stærke rent fagligt. 3.00 
Referat: Evalueringen af spillet fase 1 og 2 
De fire TD endte med at blive meget enige om de efterlevelseskrav som de valgte 
TD 1 kom lidt væk fra de tidligere ord som de havde udvalgt gennem fase 1, og følte 
ikke den helt klare forbindelse i starten, men hjalp dog gennem bearbejdelsen af 
værdierne og ordene . 5.30 
TD 2 manglede flere ord så der kom noget mere variation, de endte med at vælge 
nærmest de samme ord til hver værdi. 6.00 
 TD 3 havde svært ved at leve sig ind i rollen. 
TD synes generelt at de havde fået en god fælles forståelse af værdierne gennem 
første fase og at de derfor var forberedt til næste fase. 8.00 
TD manglede dog lidt mere interaktion mellem deltagerne og ikke så meget hvor 
man skulle skrive selv. 9.25 
TD 2 synes til gengæld at deres efterlevelsesmål var realistiske, men i og med de ikke 
havde forstået processen helt som den burde kom de frem til nogle gode krav for 
dem selv, der dog var lidt for brede. 10.50 
TD 2 syntes det var et godt kontraktkort (efterlevelseskortet) de fik lavet med sig 
selv, og at man derefter skulle underskrive det 11.30 
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TD var glade for det kun var nogle dele af afdelingsefterlevelses krav de skulle vælge 
personligt at efterleve ud, det gjorde nemlig at det ikke blev for uoverskueligt for 
dem selv 13.45 
TD havde nemlig skrevet deres personlige efterlevelsesmål for generelle og gjorde 
det derfor for omfattende at efterleve.  14.20 
TD 2 syntes dog at hans efterlevelses kort var godt nok ud fra hvad han selv kunne 
gøre hvis der skulle ske en ændring og følte derved ikke det blev umuligt eller 
uoverskueligt. 15.40 
TD mente at hvis der kunne ske en ændring ud fra deres egne efterlevelses krav ville 
dette være med til at skabe en stor motivation for dem selv i at prøve at efterleve 
dem. 17.00 
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Bilag 3 
Gruppeinterview 
Evaluering 
Spørgsmål 
Fællesforståelse(fase1) 
Synes i at i fik en fællesforståelse for værdierne igennem ordene og diskussionen? 
 
Forløbet fra IT til dialog 
Hvordan ser i forbindelsen mellem værdiforståelsesskemaet og brætspillet som i lige 
har været igennem? 
Godt/skidt, hvad kunne gøres anderledes? 
Efterlevelse 
Føler i at det er realistisk at efterleve de efterlevelses mål og aktiviteter i har fundet 
frem til? 
Er de vedkommende for jer? 
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Bilag 4 
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Indledning 
Projektets ramme  
Tidligere på året deltog gruppen i workshoppen Dialogiske processer i organisationer på 
Kommunikation, hvor fokus var på at udvikle dialogiske spil til virksomheder. Denne 
workshop gav os inspiration og redskaber til at udvikle et spilbaseret procesværktøj med 
udgangspunkt i værdibaseret ledelse. Procesværktøjet har til formål at facilitere en 
bottom-up1 proces og derved fordre, at medarbejderne i en virksomhed føler medejerskab 
i de endelige værdier i virksomheden. Procesværktøjet søger igennem dialogisk 
bearbejdning af værdier at initiere en proces, men ikke nødvendigvis at afslutte den.  
Motivationen for arbejdet med procesværktøjet bunder bl.a. i et indledende interview med 
administrerende direktør i Brüel og Kjær A/S, Lars Rønn. Her fik vi et indblik i, hvor 
attraktivt det er for virksomheder at arbejde med værdibaseret ledelse herunder Corporate 
Social Responsibility (CSR) (Bilag 7). CSR har til formål at sikre interessenternes2 
præferencer. Det er i dag lovpligtigt for ca. 1100 af de største danske virksomheder at 
rapportere om deres CSR-politik (Link 3). I forlængelse af dette finder vi det interessant at 
arbejde med et emne, der er aktuelt for mange virksomheder og organisationer. Vi ser her 
en mulighed for at undersøge, hvordan procesværktøjet vil blive modtaget af de 
virksomheder, som vi ønsker et samarbejde med og derigennem udvikle procesværktøjet, 
så det er tilpasset målgruppen.  
Projektets metode 
Grundet den begrænsede projektperiode startede vi med at teste procesværktøjet på en 
studiegruppe fra Roskilde Universitet, hvilket fungerer som pilottest. Vores mål fra starten 
var at teste med en virksomhed. Da vi frygtede, at mangel på samarbejdsvillighed fra 
virksomhederne umuliggjorde en test med målgruppen, henvendte vi os til en SFO, der på 
daværende tidspunkt var den primære case. Vi havde løbende korrespondance med en 
række virksomheder, der gav udtryk for, at procesværktøjet var interessant, men 
omkostninger som tid og ressourcer vanskeliggjorde dog test af procesværktøjet med disse 
                                                
1 En proces, hvor alle medarbejder i en virksomhed bliver involveret i udviklingen af et værdisæt. 
2 Interessenter kan eksempelvis være leverandører, kunder og medarbejdere. 
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(Bilag 20-23). På trods af disse omkostninger indvilligede virksomheden Alfa Laval3, 
alligevel i at teste procesværktøjet, og dette blev herefter den primære case og ligeledes 
den empiri, som er grundlæggende for undersøgelsen.  
Derudover gennemførte vi et ekspertinterview med administrerende direktør i Relation 
Technologies Leif Sørensen, hvilket vi bruger løbende i opgaven.  
Problemfelt  
Da virksomhedernes CSR rapportering er lovpligtig, stiller vi os kritiske overfor, hvordan 
ledelsen i nogle virksomheder udvikler disse værdier. Vi skelner her mellem to 
implementeringsformer: top-down princippet, hvor udviklingen af værdisættet foregår 
uden involvering af medarbejderne og bottom-up princippet, hvor medarbejderne 
inddrages i udviklingen af værdisættet. En ulempe ved top-down princippet er, at 
værdierne kan virke fremmede for medarbejderne og i værste tilfælde meningsløse (Link 
2). Ved brug af bottom-up princippet undgås dette ved at inddrage alle medarbejdere i 
udviklingen af værdisættet. Vi tager udgangspunkt i bottom-up princippet, da fordelen 
netop er, at dialogen omkring værdierne fører til en følelse af fællesskab og ejerskab (Link 
2), hvilket i højere grad medvirker til efterlevelse af værdierne. Ifølge 
ledelsesudviklingschef Lene Schou4 kan diskussionerne i processen desuden medføre 
selvstændighed og kompetenceudvikling hos den enkelte medarbejder, som fremadrettet 
ruster denne til at løse mere komplekse opgaver (Link 2). Det kan dog være svært at 
forudse resultatet, medmindre man styrer processen meget håndfast (Link 2).  
For til en vis grad at kunne styre processen vil vi gøre brug af en sammensætning af 
forskelligartede opgaver i procesværktøjet. I udviklingen af opgaverne og 
sammensætningen af disse vil det ligeledes være relevant at definere en målgruppe. 
Således vil vi igennem iterationer undersøge, i hvor høj grad opgaverne fungerer i 
henhold til den ønskede målsætning, og hvorledes de kan tilpasses målgruppen, så denne 
opnår det bedste resultat. Spørgsmålet er altså, om vi med procesværktøjet formår at styre 
processen, og igennem en bestemt sammensætning af udvalgte opgaver styrker følelsen af 
ejerskab for den enkelte medarbejder. 
                                                
3 Alfa Laval beskæftiger sig med løsninger til varmeoverførsel, separation og væskehåndtering.  
4 Ledelsesudviklingschef i Ballerup Kommune - arbejder med personaleledelse, leder- og 
medarbejderudvikling 
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Formål 
Formålet med projektet er at lade procesværktøjet gennemgå flere iterationer på baggrund 
af en række tests. Derefter vil vi, hvis det er muligt, teste procesværktøjet i en 
casevirksomhed, som kan kategoriseres under målgruppen. I forlængelse af dette vil vi 
desuden foretage en målgruppeanalyse.  
Igennem procesværktøjet ønsker vi en adfærdsændring hos målgruppen ved at skabe 
rammerne for en dialogisk proces, hvori alle medarbejdere bliver involveret i udviklingen 
af værdisættet. 
Problemformulering  
Hvordan kan et værdiudviklende procesværktøj tilpasses en bestemt målgruppe? Og 
hvordan kan medarbejdere i en virksomhed involveres i værdiudviklingen, så de føler 
medejerskab i det færdige værdisæt? 
Arbejdsspørgsmål & succeskriterier  
Herunder opstilles en række arbejdsspørgsmål og succeskriterier, som danner rammen om 
opgaven og hjælper med besvarelse af problemformuleringen.  = Hvem er målgruppen, og hvad kendertegner denne?   = Forstår målgruppen de enkelte faser og sammensætningen af disse? 
I vurderingen af produktets funktionalitet anvendes følgende succeskriterier: = Processen skal skabe dialog og interaktion deltagerne imellem. = Processen skal være selvkørende.   = Produktet skal være kompatibelt med målgruppen. = Produktet skal være relevant for målgruppen. = Deltagerne skal føle ejerskab over værdierne.  = Produktet skal hjælpe deltagerne til generering af viden.  
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Afgrænsning  
Da vi ikke laver opfølgende undersøgelser af processen, kan vi ikke med sikkerhed sige, at 
de værdier, spilprocessen afføder, efterleves i virksomheden. Vi kan kun igennem de 
udviklede opgaver og elementer i procesværktøjets konstruktion søge at hjælpe 
medarbejderne til at efterleve værdierne. På denne måde kan vi fordre, at deltagerne når 
frem til et resultat, som er gavnligt for dem og forhåbentligt også virksomheden. 
At overbevise virksomheder om produktets relevans i en sådan grad, at de langsigtet 
ønsker at bruge ressourcer på procesværktøjet, vil kræve en stor indsats. Derfor er det ikke 
et element, der i projektet vil blive fokuseret på, da vores interesse ligger i produktet og 
udviklingen af procesværktøjet ift. målgruppe og formål.  
Målgruppe  
Procesværktøjet henvender sig til to målgruppetyper: den direkte og den egentlige 
målgruppe. Procesværktøjets direkte målgruppe fremstår som den øverste ledelse og 
Human Ressource-afdelingen5, da disse har betydning for, hvorvidt produktet i praksis 
bliver implementeret i virksomheden – HR-afdelingen var også dem, der tillod os at teste 
procesværktøjet i Alfa Laval. Denne målgruppe er dog ikke det primære fokus, da vores 
interesse bunder i processen og ikke implementeringen. Derfor er fokus på den egentlige 
målgruppe, hvori vi tilsigter en adfærdsændring. Denne målgruppe inkluderer hele 
virksomheden. 
Der er segmenteret ud fra to punkter: størrelse af virksomheder, og om disse har et 
eksisterende værdisæt eller ej. Netop denne segmentering er valgt på baggrund af: egne 
interesser, relevans, og muligheder. Størrelsesordnen på 500-2000 medarbejdere er 
primært valgt på baggrund af, at der her er tale om virksomheder, som er inkluderet i en 
politisk påkrævet CSR-politik (landets 1100 største) (Link 3). Produktet er et redskab til at 
udforme CSR-lignende værdier og kan derfor anskues som relevant for virksomheder af 
denne størrelse. Vi har fravalgt de allerstørste virksomheder i Danmark grundet en 
erkendelse af en al for uoverskuelig proces.  
I andet segmenteringskriterium ligger fokus på værdisættet og mere specifikt 
                                                
5 Human Ressource vil efterfølgende blive forkortet til HR. 
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udformningen af dette. Fokus er rettet imod virksomheder, hvor ledelsen har defineret 
værdisættet. I denne forbindelse kan værdierne virke fremmede og i nogen grad 
meningsløse for medarbejderne (Link 2). Produktets fokus er i høj grad på dialog og 
medarbejderinddragelse og er derfor relevant for segmentet. Målgruppen er altså 
virksomheder i størrelsesordenen 500-2000 medarbejdere, hvor ledelsen samtidig har 
defineret værdisættet. Det skal yderligere nævnes, at vi har fokus på det danske marked 
og endnu ikke har intentioner om at udvikle procesværktøjet til et internationalt 
publikum. 
Case  
Virksomheden Alfa Laval er grundlagt i 1883, af svenskeren Gustaf De Laval i samarbejde 
med partneren Oscar Lamm. Virksomheden blev stiftet i USA under navnet The De Laval 
Cream Separator CO. Virksomhedens produktsortiment var på daværende tidspunkt 
begrænset til pumper, der separerer afskummet mælk fra råprodukter, eksempelvis fløde.  
Disse pumper videreudvikles i de følgende år, og i 1890 præsenteres verden for den første 
maskine til vedvarende pasteurisering af mælk. I dag står Alfa Laval for et noget bredere 
produktsortiment og beskæftiger sig bl.a. med teknologi inden for minimering af vand- og 
energiforbrug. Separatorer, pumper og ventiler er blot nogle af de produkter, som Alfa 
Laval udvikler og producerer i et forsøg på at gøre varmeudveksling så miljøvenligt som 
muligt. Produkterne bruges bl.a. til madproduktion, men også i produktionen af medicin, 
kemikalier og ethanol (Link 7). 
Virksomheden har et defineret værdisæt, som består af kerneværdierne Action, Courage, 
Teamwork og Profit. Disse værdier er udviklet ved brug af top-down princippet (Bilag 5). 
Virksomheden har i dag afdelinger i 20 lande heriblandt Danmark, og på verdensplan 
beskæftiger Alfa Laval 15.000 ansatte. Dette antal overstiger dermed målgruppen for 
procesværktøjet. Den danske afdeling, hvor vi testede procesværktøjet, beskæftiger på 
nuværende tidspunkt 1700 mennesker. Den danske del af Alfa Laval bliver dermed 
eksemplarisk for, hvordan procesværktøjet fungerer i praksis som et dialogisk redskab 
(Link 6). 
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Procesværktøjet 
I dette afsnit vil vi beskrive, hvordan vi, med inspiration fra Johan Huizinga6, Lars Rønn, 
Leif Sørensen, Kaospiloterne7 og Edward de Bono8, har udviklet skitsen til et produkt, som 
efterfølgende har gennemgået flere iterationer for at passe til det egentlige mål og 
målgruppe. Formålet med følgende afsnit er at skabe et overblik over procesværktøjets 
struktur og sammensætningen af de udvalgte opgaver. Dette vil senere blive essentielt for 
gennemgangen af produktets iterationer og analysen heraf.   
En spilbaseret tilgang  
Ifølge Leif Sørensen er det centralt for spilbaserede procesværktøjer, at de er bygget op 
omkring et fundament af teori, hvor det underholdende element ligger i læringsprocessen 
(Bilag 6). 
Johan Huizingas spilteori byder, at der i en spilproces skabes et nyt univers i tid og rum, 
hvor der ikke skelnes mellem sociale og kulturelle klasser, ligesom rigtigt eller forkert ikke 
forekommer. Legen træder ud af det nuværende liv og udfolder sig i en kontekst, hvori 
der indgår bestemte rollefordelinger (Huizinga 1993: 11). Dette betyder eksempelvis, at en 
medarbejder i et firma ikke har de samme forbehold overfor sin chef i en spilproces, da 
rollerne i nogen grad bliver udvisket i legen. 
Når dette er sagt, er det vigtigt at gøre klart, at legen bygger på visse mønstre og kan 
anskues som en symbolisering af det virkelige liv. Dette skaber grundlag for, at man 
gennem legen kan tilegne sig nogle erfaringer og indtryk, som kan bringes tilbage til en 
verden uden for legen. Endeligt er gentagelse en central egenskab ved legen. Dette 
betyder, at en ændringsproces ikke nødvendigvis behøver at ske med det samme, men 
kan ske over flere forsøg (Huizinga 1993: 18). 
Indledende overvejelser 
Som udgangspunkt for det videre arbejde med projektet gennemførte vi som det første en 
                                                
6 (1872-1945) var kulturhistoriker og professor i almen historie ved Universiteit Leiden 
7 Jonas Michanek og Andréas Breiler 
8 (1933-) anses som værende en af de førende forfattere indenfor kreativ tænkning og innovation. 
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idégenerering. Vi lavede et mindmap med titlen Spillet som udgangspunkt for 
refleksionerne. I denne proces skrev alle i gruppen ideer ned med udgangspunkt i 
procesværktøjet og sendte det efter et minut videre til sidemanden. Denne proces gjorde 
det muligt for alle at give input og samtidig udvikle på hinandens ideer. Dette resulterede 
i, at vi havde et udgangspunkt for en spilstruktur, som vi arbejdede videre med.  
Med inspiration fra et videoklip af en spilproces (Link 5) ville vi i første omgang udvikle et 
procesværktøj med fysisk bevægelse hos deltagerne. I interviewet med Lars Rønn (Bilag 7) 
blev vi bevidste om, at fysisk bevægelse kan være en ulempe, da nogle medarbejdere 
måske ville være tilbageholdende og derved ikke opnå et optimalt udbytte af processen. 
Vi besluttede derfor at basere procesværktøjet på et brætspil, som i højere grad aktiverer 
alle i processen (Bilag 7).  
Denne viden kombinerede vi med inspiration fra kaospiloterne Andréas Breiler og Jonas 
Michanek, som arbejder med idégenereringsworkshops (Breiler & Michanek 2005). Vi blev 
inspireret af deres visuelle opbygning af en workshop som ses i nedenstående figur 1.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pointen i procesværktøjet var, at deltagerne skulle starte med flere værdier, som til sidst 
udmunder i et forholdsvist konkret og gennemarbejdet værdisæt. Dette stemmer overens 
med figuren, som starter med åben idegenerering og ender i et konkret resultat (Figur 1).  
Figur 1: Ideprocessen (Breiler & Michanek 2005: 30) 
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Kreativ tilgang 
Spilprocessen indeholdt i starten fem faser, hvorigennem deltagerne skulle bearbejde og 
konkretisere værdierne. Procesværktøjets struktur er stærkt inspireret af Edward de Bonos 
teori om de seks tænkehatte. Denne metodes formål er, at deltagerne anskuer 
problemstillingen ud fra forskellige perspektiver, som igennem en kreativ tankeproces 
fordrer dybdegående diskussion (Bono 1999: 5)    
Helt konkret består metoden af seks faser repræsenteret igennem hatte, som hver har en 
bestemt farve og vinkel at anskue en problemstilling fra. De seks perspektiver, som Bono 
arbejder med, er den grønne tænkehat, som står for kreativitet og nye synsvinkler. Den røde 
tænkehat, som står for følelser og fornemmelser. Den sorte tænkehat, som står for 
pessimisme og kritisk analyse. Den gule tænkehat, som står for optimisme og konstruktiv 
tænkning. Den blå tænkehat, som står for overblik og kontrol og sidst den hvide tænkehat, 
som står for fakta og kendsgerninger (Bono 1999: 13-14) Vi mener, at de seks tænkehatte 
udgør et brugbart fundament samtidig med, at procesværktøjets opgaver danner grundlag 
for dialog og fælles refleksion. Derfor har vi valgt at anvende disse som en rød tråd 
igennem procesværktøjets struktur. Dog benytter vi, i de seks første tests, kun de første 
fem tænkehatte. Senere viste det sig, at processen krævede en tilføjelse af den sjette 
tænkehat.  
Procesværktøj 1 
I følgende beskrives første version af procesværktøjet. I første fase udformer deltagerne 
værdier ud fra kategorierne People, Planet og Profit. I anden fase udforskes værdierne 
igennem brainstorm. Deltagerne skal i denne fase skrive refleksioner rundt om cirklen, 
hvori den enkelte værdi står nedskrevet. I tredje fase opdeles deltagerne i par, hvorefter de 
forholder sig negativt og positivt til værdien. Afslutningsvis i denne fase fravælges tre 
værdier. I fjerde fase skal deltagerne ud fra en persona vurdere værdiens 
efterlevelsespotentiale. I femte fase udvælges de tre vigtigste værdier vurderet ud fra en 
10 trins skala med udgangspunkt i aspekterne økonomi og tid.  
Procesværktøj 1 indeholdt: Spilleplade, spillebrik, regelkort, personakort, grid og 
kortholder. 
Vi har igennem processen testet procesværktøjet syv gange, hvoraf de første fire var i 
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forbindelse med workshoppen Dialogiske processer i organisationer. Her var begrænsede 
muligheder for at teste procesværktøjet i dets fulde længde pga. tidspres. Desuden fandt 
vi det hensigtsmæssigt, at deltagerne levede sig ind i fiktive medarbejderroller. I de sidste 
tre tests har tidsperspektivet i mindre grad været en begrænsning, ligesom fiktive 
medarbejderroller var unødvendige, hvilket har resulteret i nye iagttagelser og udvikling.   
Indledende iterationer 
De indledende iterationer foregik på baggrund af fire tests foretaget på studerende fra 
RUC. 
1. iteration - workshoppen  
Efter første test var det klart, at der var fejl i procesværktøjets struktur såvel som i 
opgavebeskrivelserne. Helt konkret blev vi opmærksomme på, at deltagerne havde svært 
ved at forstå definitionen af værdier. Iagttagelser fra første test medførte væsentlige 
ændringer på værdikortet - bl.a. muligheden for mindmaps. Endvidere troede deltagerne, 
at der var tale om associationer ift. værdierne, hvilket førte til en mere udførlig beskrivelse 
af opgaven (Bilag 15).  
I anden fase observerede vi ligeledes, at deltagerne manglede en fælles forståelse for 
værdierne, hvorfor en oplæsning af værdikortene blev tilføjet til regelsættet. Grundet 
vanskeligheder i tredje fase ændredes opgaven til, at deltagerne parvis udarbejdede tre 
fordele og tre ulemper ved hver værdi. Ligeså blev en skraldespand tilføjet således, at 
fravalgte værdier kunne kasseres og på denne måde adskilles fra resten af værdierne. I 
fjerde fase tilføjede vi en benspændsøvelse9 for at sikre en gennemgang af værdierne ud 
fra flere perspektiver. Overordnet erfarede vi, at instruktionerne måtte specificeres pga. 
tvetydighed (Bilag 15), hvilket er generelt for alle iterationerne. 
2. iteration - workshoppen 
Den største ændring i anden iteration var tilføjelsen af et introduktionskort til 
procesværktøjet. Dette var nødvendigt jf. ambitionen om et selvkørende procesværktøj. 
Desuden tilføjedes en beskrivelse af virksomheden, Brüel og Kjær, hvilket var en 
nødvendighed for deltagernes forståelse af virksomhedsperspektivet. Femte fase blev 
                                                
9 Benspændsøvelse er betegnelsen for opgaver som kræver et bestemt fokus.  
 18 
udviklet således, at værdiernes potentiale for implementering skulle vurderes ud fra 
relevans og realiserbarhed (Bilag 16). 
3.  iteration - workshoppen 
Efter tredje test blev vi opmærksomme på tre grundlæggende ting: Nødvendigheden af en 
sammenhængende spilleplade, specificering af hvilke parametre deltagerne skulle vurdere 
værdierne ud fra i grid'et og præcisering af værdikort, kortholder og skraldespand ved 
navngivning af disse (Bilag 17).  
4. iteration - showtime 
Fjerde procestest foregik anderledes end de andre, da vi blev tildelt 12 nye deltagere, der 
ikke havde nogen forudindtaget forståelse af procesværktøjet. Deltagerne gav udtryk for, 
at spillepladen var af mindre betydning. Deres kritik medførte, at vi tilføjede pile i den 
retning, brikken skulle flyttes således, at spillepladen kom til sin ret. 
Efter fjerde iteration indeholdt procesværktøjet: Spilleplade, spillebrik, regelkort, 
personakort, grid, kortholder, skraldespand, introduktionskort, casebeskrivelse og 
personaer (som de studerende skulle sætte sig ind i fra starten).  
 
Figur 2: Spillepladen inden pilottest. 
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Teori 
Niklas Luhmann 
Sociologen Niklas Luhmanns (1927-1998) teori omkring sociale systemer betragtes af 
mange som hans egentlige hovedværk, og det er også dele af denne teori, der til en vis 
grad danner en metaramme for dette projekt. 
Luhmann beskriver et socialt system som værende sammenhængen imellem sociale 
handlinger, der henviser til hinanden, og dermed differentierer systemet fra en omverden 
– dette betegnes som et autopoietisk system (Luhmann 2000: 16). I Luhmannsk optik er et 
autopoietisk system opperationelt lukket og kan ikke determineres, men kun irriteres af 
dets omverden. Omverdenen er altså ikke, hvad der har konstrueret selve systemet, men 
snarere en forudsætning for systemets identitetsdannelse (Luhmann 2000: 219-220). 
Eksempelvis er der helt bestemte betydninger knyttet til et møde imellem læge og patient. 
Mennesket er derfor heller ikke subjekt for sociale systemer, men indgår som en 
nødvendighed i systemernes omverden (Luhmann 2000: 44, 221). Verden er hverken 
omverden eller system, men indeholder ifølge Luhmann alle systemer og omverdener 
(Kneer & Nassehi 1997: 44). I en astronomisk anskuelse kunne man betegne verden som 
galakse for systemer og omverdener.  
Luhmann beskriver flere typer af sociale systemer heriblandt: interaktionssystemer, der er 
afhængige af personers deltagelse og samfundet, der er totaliteten af alle forventelige 
kommunikationer. Interaktionssystemerne er altså en del af samfundet, og som Luhmann 
selv siger: ”Interaktionens begyndelse og afslutning er kun cæsurer i samfundets autopoiesis” 
(Luhmann 2000: 469). 
På et lavpraktisk niveau fremstår procesværktøjet som et interaktionssystem, fordi det 
kræver spilleres deltagelse, og disse spillere er yderligere en del af samfundets omverden.  
Et vigtigt aspekt for forståelsen af et socialt system er, at der indenfor dette tillades færre 
begivenheder end i systemets omverden, da omverdenen for ethvert system altid er mere 
komplekst end systemet selv (Luhmann 2000: 62). 
Denne pointe er særlig vigtig ift. procesværktøjet, eftersom der netop her er opstillet en 
begrænsning for deltagerne i form af systemets spillerammer.  
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Autopoiesis-begrebet indikerer at have faste strukturer, men Luhmann går imod dette og 
argumenterer for, at vidtgående og muligvis revolutionære, strukturelle ændringer er 
nødvendige for systemets opretholdelse. I denne argumentation tager Luhmann afstand 
fra strukturalismen og bevæger sig i retning af poststrukturalismen. Her er strukturerne 
ikke så stringente, som det er tilfældet i strukturalismen (Kneer & Nassehi 1997: 96-97). 
Den menneskelige nødvendighed i systemers omverden trækker dog også teorien i 
retning af socialkonstruktivisme, idet sociale handlinger inden for strukturerne netop 
bryder med disse og bidrager til systemets opretholdelse.  
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Everett M. Rogers  
Vi vil i det følgende gennemgå den kommunikationsorienterede sociolog Everett M. 
Rogers' teori om diffusion af innovation. Rogers’ teori er i dette projekt oplagt at arbejde 
med, idet diffusion af innovationer er arbejdet med implementering af en idé, genstand 
eller praksis, der for et individ eller andre adoptionsenheder er at betragte som ny (Rogers 
2003: 12). Rogers definerer en diffusion som: ”The process in which an innovation is 
communicated through certain channels over time among the members of a social system” (Rogers 
2003: 5). Da procesværktøjet er et nyudviklet koncept, er det interessant at benytte Rogers’ 
teori for diffusion i et givent system. Arbejdet med værdibaseret ledelse og CSR er allerede 
en etableret og accepteret ledelsesstrategi, men det, der gør procesværktøjet til en 
innovation, er koblingen mellem ledelsesstrategi og den specifikke sammensætning af de 
spilelementer, vi benytter os af. Vi tager altså en allerede kendt praksis og videreudvikler 
en måde at arbejde med denne på. 
Gennem teorien opnår vi en forståelse af, hvad en implementering af et procesværktøj vil 
kræve. Med kræve forstås der i denne sammenhæng, hvor lang tid det tager for bestemte 
adoptionsenheder at adoptere og acceptere en given innovation. Herudover forstås også, 
hvor oplagt eller kompliceret innovation og brugen af samme er i sig selv, samt hvordan 
vi skal henvende os til adoptionsenheden (målgruppen).   
Da Rogers arbejder retrospektivt, må man anerkende hans teori som værende et 
beskrivende redskab, snarere end et redskab egnet til at forudsige diffusionen af en 
bestemt innovation. Det kan derfor være vanskeligt at anvende teorien med det sigte at 
optimere og accelerere en diffusionsproces. På trods af dette er der elementer i Rogers’ 
teori, vi med fordel kan benytte os af. Vi vil i dette projekt anvende Rogers’ teori om 
innovationen, der i særlig høj grad lægger vægt på fem karakteristika, der er afgørende for 
potentialet af en innovations diffusionsrate. Rogers beskriver fem karakteristika, hvoraf de 
fire er relevante for os. Disse er: relative fordele, kompatibilitet, kompleksitet og testbarhed og er 
alle med til at forklare en innovations diffusionsrate (Rogers 2003: 15-16).  
Relativ fordel 
Rogers beskriver de relative fordele som; ”the degree to which an innovation is perceived as 
better than the idea it supersedes.” (Rogers 2003: 15). Værdibaseret ledelse og CSR er som sagt 
ikke et nyt fænomen, og procesværktøjet vil som sådan blot være en ny og alternativ 
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indgangsvinkel til det at arbejde med værdier som ledelsesform. Det er umiddelbart 
oplagt at vurdere objektive fordele af en innovation ud fra målestokke som: økonomi, 
tilfredsstillelse, social prestige og belejlighed (Rogers 2003: 15). Dog mener Rogers at 
diffusionens succes i højere grad afhænger af, om modtageren oplever innovationen 
relativ fordelagtig for netop ham eller hende. Det er den opfattede relative fordel, der i 
særlig høj grad er afgørende for den hastighed og succes, hvormed en given diffusion 
afvikles (Rogers 2003: 15).  
Ser man på de relative fordele ift. procesværktøjet, er det klart, at dets sigte mod at 
inddrage det enkelte individ i en virksomhed lægger op til, at den enkelte ansatte skal 
kunne se en fordel ift. procesværktøjet. Man må dog også tage højde for, at den hastighed, 
hvormed procesværktøjet implementeres, i højere grad afhænger af, om ledelsen opfatter 
det som relativt fordelagtigt at tage i brug. Vi skal undersøge, om deltagerne finder 
procesværktøjet relevant for dem selv ved at lade dem indgå i test af dette. Herudover er 
det relevant at undersøge muligheden for, om en virksomhed som helhed finder det 
fordelagtigt at benytte procesværktøjet som en del af en værdibaseret ledelsesstrategi.    
Kompatibilitet 
Der er her tale om den grad, hvormed en innovation i sig selv er forenelig med den 
kontekst, hvori den er tiltænkt. En kompatibel innovation vil som udgangspunkt 
gennemgå en hurtigere og mere effektiv diffusionsproces. Diffusionen af en inkompatibel 
innovation vil oftest kræve en ændring i det værdisystem, en given gruppe/individ ellers 
retter sig efter. Kompatibilitet er altså afgørende for, om en målgruppe finder 
innovationen brugbar (Rogers 2003: 15-16). I den forbindelse er det vigtigt at fremhæve, at 
procesværktøjet skal indgå i en meget kompliceret og foranderlig kontekst. Dette skal 
forstås som, at procesværktøjets resultat skal tilfredsstille mange elementer 
(individer/afdelinger) i en virksomhed, samt at de krav, individerne og afdelingerne 
stiller til procesværktøjet, vil være varierende fra virksomhed til virksomhed. 
Kompatibiliteten vil højest sandsynligt være varierende, alt efter hvilken virksomhed det 
benyttes i. Derfor vil udfordringen være at tilpasse procesværktøjet målgruppen således, 
at det indfrier de  krav, der opstilles af virksomhederne.  
Kompleksitet 
Innovationens kompleksitet vurderes på baggrund af, om medlemmerne i et socialt 
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system evner at tolke og benytte denne. Jo støre kompleksitet en innovation besidder, jo 
længere tid vil adoptionsfasen tage (Rogers 2003: 16). Vi skal i denne forbindelse i særlig 
høj grad være opmærksomme på den teori, de enkelte faser i procesværktøjet bygger på. 
Udfordringen er at introducere opgaverne og deres formål således, at de teorier, den 
enkelte opgave bygger på, er forståelige for deltagerne. Målet er altså, at procesdeltagerne 
ikke forvirres af de instruktioner, intro- og regelkortene giver og på den måde bryder med 
teorien. 
Testbarhed 
Testbarhed handler om mulighederne for at teste en innovation på et eksperimentelt 
niveau. Rogers argumenterer for, at muligheden for at teste en innovation vil mindske 
usikkerheden omkring denne (Rogers 2003: 16). Det er netop mulighederne for at teste 
procesværktøjet, der skaber grundlag for de iterative processer, der skal medvirke til 
udviklingen af det endelige procesværktøj.  
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Preben Sepstrup 
I dette afsnit redegøres for den kommunikationsteoretiske ramme, der anvendes ved 
målgruppeanalysen. Vi tager udgangspunkt i Preben Sepstrups tilrettelæggelse af 
information og herunder hans begreber om forhold ved modtager. Sepstrups 
kommunikationsproces vil yderligere blive anvendt. Dette skal ses som et redskab til 
evaluering af procesværktøjet og en vurdering af, i hvor høj grad vi når vores målsætning. 
Hvor Sepstrups fokus er kampagneteoretisk, har vi interesse i det udviklede 
procesværktøj. Sepstrups begreber vil derfor blive anvendt i et anderledes perspektiv, og 
vi afgrænser os derfor fra en del af de kampagnerelaterede elementer i hans teori. Vi 
mener ikke, dette er problematisk, da Sepstrups begreber har stor relevans ved både 
målgruppeanalysen og produktafprøvningen. Begreberne skal bruges til analyse af 
målgruppen for procesværktøjet, og hvad der herunder primært skal fokuseres på for at 
nå det tilsigtede mål.  
Målgruppe 
Vi tager i målgruppeanalysen primært udgangspunkt i Sepstrups tre begreber omkring 
forhold ved modtager: livssituation, relevansopfattelse og informationsbehov. Herudover gøres 
brug af Sepstrups begreb om informationspotentiale. Disse er valgt for at sætte fokus på 
faktorer, der har indflydelse og udgør målgruppens karakteristika. Ifølge Sepstrup er disse 
elementer afgørende for, hvorvidt kampagnen (i vores tilfælde produktet) når sine 
eventuelle mål (Sepstrup 2006: 142).  
Livssituationen 
Dette er en fælles betegnelse for de træk, der udgør grundlaget for menneskets liv og 
vilkår. Heri indgår begreber som viden, erfaring, uddannelse, interesser, alder og køn 
(Sepstrup 2006: 142). Livssituationen er essentiel for at kunne tilpasse 
kommunikationsproduktet til modtageren. Den danner grundlag for, hvilke 
forbrugsmønstre modtageren har ift. et givent produkt, samt hvordan én gruppes 
opfattelse eventuelt afviger fra en andens (Sepstrup 2006: 142). 
Livssituationen har overordnet betydning for, hvorfor modtageren synes et emne er 
spændende og yderligere accepten og stillingtagen til en given innovation (Sepstrup 2006: 
144). Det er centralt at undersøge målgruppens livssituation, da den påvirker, hvornår og 
 25 
hvordan målgruppen kan blive eksponeret for kampagnen. Dette kommer til udtryk ved 
udformningen af interviewguiden, da vi bl.a. fokuserer på alder, stilling, erfaring og køn. 
Relevansopfattelse 
Dette kan i korte træk beskrives som modtagerens subjektive relevansopfattelse af 
kampagnen og et givent emne - i vores tilfælde procesværktøjet (Sepstrup 2006: 144). 
Mener modtageren, at produktet har betydning for ham eller hende, eller ser 
vedkommende på produktet som værende ligegyldigt og spild af tid? Det er afsenderens 
opgave at få indblik i individets subjektive opfattelse af, hvad der fremstår som relevant 
ift. et givent emne (Sepstrup 2006: 146). Målgruppens relevansopfattelse undersøges ved 
at spørge ind til deltagernes holdning omkring procesværktøjet, og om de har fået noget 
brugbart ud af det.  
Informationsbehov 
Dette element omhandler den subjektive opfattelse af forholdet mellem den information, 
modtageren reelt har til rådighed og den information, modtageren har behov for 
(Sepstrup 2006: 148). Det betyder i praksis, at vi igennem interviews undersøger, hvorvidt 
de deltagendes informationsbehov har været til stede under processen. Det er vores 
opgave som udviklere af procesværktøjet at opnå en tilfredsstillende balance mellem, 
hvad procesværktøjet giver af information, og hvad modtageren reelt har behov for. Hvis 
dette ikke opnås, kan der opstå forvirring hos modtageren og en forøgelse af dissonans 
(Sepstrup 2006: 148). 
Informationspotentiale 
I forhold til at afgrænse en målgruppe ud fra et informationspotentiale bruger Sepstrup, 
hvad han betegner som et informationspotentiale-kort. På et sådant bliver begrebet relevans 
stillet overfor informationsbehov med enten plus eller minus som fortegn for de to 
begreber. +Informationsbehov  +relevans er betegnelsen for det største 
informationspotentiale, imens -informationsbehov -relevans er betegnelsen for det mindste 
informationspotentiale. Imellem de to modstykker ligger -informationsbehov +relevans og 
+informationsbehov -relevans. Sepstrup fremhæver, at +informationsbehov -relevans primært 
forekommer teoretisk, idet informationsstærke mennesker oftest er 
informationsopsøgende, og at relevans-begrebet derfor bliver af større betydning.  
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-Informationsbehov +relevans fremhæves derimod som realistisk, eftersom en subjektiv 
opfattelse af tilstrækkelig personlig viden om et givent relevant emne er fuldt ud mulig. 
(Sepstrup 1999: 155-156). Sepstrup betegner denne kategori af informationspotentiale, som 
anbefalelsesværdig, hvis afsenders mål opnås igennem indledende opmærksomhed 
(Sepstrup 1999: 158). 
Kommunikationsproces 
Kommunikationsprocessen er en model, der forholder sig til mødet mellem modtager og 
kommunikationsprodukt (Sepstrup 2006: 128). Modellen er udelukkende en rammemodel 
ift. forståelse af produktets effekter (Sepstrup 2006: 133). Vi gør brug af processen som et 
tænkeredskab, hvor vi har mulighed for at vurdere om medarbejderne gennemgår de 
faser, der er nødvendige for en ændring i adfærden. Denne vurdering foretages på 
baggrund af interviews, observationer og produktafprøvning. Vi gør ikke brug af 
kommunikationsprocessen specifikt til faserne i procesværktøjet, men mere som en 
overordnet ramme. 
Det første element i kommunikationsprocessen er eksponeringen og er fasen, hvor 
målgruppen er fysisk tilstede og derved har mulighed for at opfatte 
kommunikationsproduktet (Sepstrup 2006: 130). Da vi har at gøre med en påtvunget 
eksponering i projektet, vil vi ikke gå yderligere i dybden med dette element. De næste to 
faser er indledende opmærksomhed og fortsat opmærksomhed, hvilket vedrører modtagerens 
forståelse og umiddelbare indtryk af produktet. Indledende opmærksomhed er en 
kortvarig proces, hvor modtageren danner sig indtryk af, hvem afsender er, og hvad 
produktet omhandler (Sepstrup 2006: 159). Det er et essentielt punkt, da modtageren 
gerne skal kunne identificere sig med produktet og opfatte relevansen. Det er derfor 
vigtigt, at vi har tilpasset produktet efter modtagers livssituation, da det medfører større 
mulighed for fortsat opmærksomhed. Fortsat opmærksomhed er en udvidelse af den 
indledende opmærksomhed og har til hensigt at skabe større forståelse for produktet og 
derved fastholde modtageren (Sepstrup 2006: 161). Fortsat opmærksomhed er derved en 
effekt af indledende opmærksomhed, og hvor det er udefinerbart at anskue den 
indledende opmærksomhed, er denne mere konkret at få øje på. Gennem den indledende 
og fortsatte opmærksomhed skabes forståelse, og det påvises, at modtageren inden for en 
given tidsperiode enten vil danne fortsat opmærksomhed eller glemme produktet 
fuldstændigt (Sepstrup 2006: 133).  
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Hvis modtagerens opfattelse er i overensstemmelse med afsenderens hensigt, er der gode 
muligheder for et videre forløb. Hvis forståelsen har været tilstrækkelig, fører det til 
erindring, og modtageren vil senere hen kunne genkende budskab og information i 
lignende materialer (Sepstrup 2006: 167). Det sidste trin er knyttet til den reelle ændring 
hos modtageren. Hvorvidt denne effekt opnås, er op til en videre undersøgelse. Den 
proces, modtageren indgår i, er afgjort udelukkende af selektiv opfattelse af produktet hos 
individet (Sepstrup 2006: 134).  
 
 28 
Greg Costikyan 
Greg Costikyans spilteori omhandler fem hovedbegreber, som vi vil bruge i en videre 
analyse af spilprocessen. Vi beskæftiger os med hans fem begreber interaktion, mål, kamp, 
struktur og endogenous meaning. 
Interaktion 
Spil findes i mange forskellige former og kan implementeres i alle slags teknologier fra 
low-tech til high-tech (Costikyan 2002: 9). Der er dog klare parametre for, hvad der gør et 
produkt til et spil, hvor interaktion er et af disse. Procesværktøjet er et interaktivt spil, men 
da alt, der ændrer sig ved hjælp af et individs handling, er en interaktion, er dette ikke så 
sigende. Interaktion kan nemlig også være det at tænde lyset på en stikkontakt (Costikyan 
2002: 10). Der kan derfor først være tale om et spil, når det indeholder krav om en 
beslutningsproces. Spillerens beregninger og valg gennem spillet er altså det, der skiller 
spilformens interaktion fra en hvilken som helst anden interaktion (Costikyan 2002: 11). I 
procesværktøjet ligger det interaktive spilelement i den dialog opgaverne afstedkommer.  
Mål 
I mange tilfælde er der et klart mål i spil eksempelvis i matador, hvor man vinder, når 
resten af spillerne går konkurs. I spildesignet har vi udeladt et konkret mål men i stedet 
konstrueret delmål undervejs, hvilket frigør processen. Dette er dog ikke ensbetydende 
med, at procesværktøjet i mindre grad fungere som spil end matador. Simcity10 har f.eks. 
ikke noget konkret mål, men betegnes stadig som et spil. Procesværktøjet vil derfor i 
højere grad blive betragtet som et redskab til udvikling end et traditionelt spil (Costikyan 
2002: 12).  
Kampen 
Et vigtigt element i Costikyans spilteori er kampen. Der skal være en kamp til stede i 
spillet for at gøre det interessant for deltagerne at involvere sig, hvilket f.eks. kan være i 
                                                
10 Et populært computerspil fra 1989, som handler om at opbygge en by.  
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form af bestemte udfordringer (Costikyan 2002: 15). Kampen i spillet skal tilpasses, så den 
hverken er for let eller svær. Hvis denne balance ikke opnås, kan det medføre, at 
deltagerne bliver frustrerede og derfor ikke er aktivt deltagende (Costikyan 2002: 16). I 
procesværktøjet er kampen bl.a. diskussionen og argumentationen imellem deltagerne i 
bestræbelsen for at nå til enighed og medvirker altså til substans og spænding i spillet 
(Costikyan 2002: 15)  
Strukturen 
I nogle spiltyper er strukturen så løs, at der er behov for en game master til at guide 
deltagerne (I projektet benytter vi betegnelsen moderator, der på mange punkter minder 
om en game master - dette vil blive beskrevet i metodeafsnittet). For at disse spil fungerer, 
bliver game masteren nødt til at være opmærksom på deltagernes behov, så de ikke mister 
koncentrationen og overblikket (Costikyan 2002: 14). Procesværktøjets spilstruktur er mere 
firkantet og minder om strukturen i de fleste brætspil, som indeholder regelkort og 
forklaringer, der fortæller deltagerne præcis, hvordan det næste træk skal foretages 
(Costikyan 2002: 19). Med andre ord har procesværktøjet en single, forward moving structure 
(Costikyan 2002: 20). Denne mere faste struktur determinerer dog ikke deltagerne i retning 
af et bestemt resultat, men danner blot nogle faste rammer. Som Costikyan selv pointerer: 
”Games structure has to do with the means by which a game shapes player behavior. But a game 
shapes player behavior; it does not determine it.” (Costikyan 2002: 20).  
Endogenous meaning  
Endogenous meaning betyder i store træk, at indholdet i et spil kun har betydning i spillet 
og derfor ikke kan bruges i den virkelige verden. Matadorpenge har eksempelvis en stor 
betydning inden for spillets rammer, idet pengene er målet, men uden for spillet er det 
kun et stykke papir uden nogen værdi. Meningen og betydningen med spillet vokser altså 
ud af strukturen (Costikyan 2002: 21-22). De bestemte regler og metoder i procesværktøjet 
har hermed også sin betydning i processen, men hvor indholdet i matador kun kan bruges 
inden for denne bestemte struktur, er betydningen og meningen inden for 
procesværktøjets rammer ikke lige så fastlåst af strukturen. Procesværktøjet arbejder med 
virkeligt og eksisterende indhold, hvilket medvirker til, at resultaterne ligeledes kan 
anvendes i praksis i den virkelig verden (Costikyan 2002: 23-24).  
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Metode 
Socialkonstruktivisme som videnskabsteoretisk perspektiv 
Den socialkonstruktivistiske tilgang anser virkeligheden som skabt af menneskets 
erkendelse af denne. Virkelighedserkendelsen produceres og reproduceres altså igennem 
sproget, menneskets sociale handlinger og interaktion (Rasborg 2009: 349). I 
socialkonstruktivismen foreligger der derfor heller ingen endegyldig sandhed eller 
virkelighed, men snarere en vedvarende udvikling af viden (Rasborg 2009: 354) 
Idet vi igennem opgaven anvender en socialkonstruktivistisk videnskabsteoretisk optik, er 
det essentielt, at vi er bevidste omkring den epistemologiske og ontologiske tilgang, vi 
arbejder ud fra. I forhold til den epistemologiske tilgang og derved måden, hvorpå vi 
tilegner os viden, er vi bevidste om, at erkendelse bestemmes af den sociale kontekst, vi 
undersøger - menneskelig erkendelse af virkelighed er dermed præget af de gældende 
sociale omstændigheder (Rasborg 2009: 353). Måden, vi håndterer den viden, vi tilegner os 
består altså i, at der er en verden og nogle rammer, hvori mennesket konstruerer 
virkeligheden. Denne epistemologiske tilgang har i forbindelse med projektet ligeledes 
den fordel, at procesværktøjet kan ses som en socialt konstrueret viden. På samme måde 
anser vi deltagernes interaktion og dialog under spilprocessen som medkonstruerende af 
procesværktøjets beskaffenhed og udviklingen af dette.  
I forbindelse med ontologiske refleksioner i dette projekt anser vi ikke procesværktøjet 
som noget færdigt produkt, men snarere et produkt i vedvarende udvikling i takt med 
samfundet og de normer og værdier, der eksisterer heri. Den dialogiske proces, som 
procesværktøjet skal fordre, vil ændre sig i takt med de enkelte grupper. Deltagernes 
udbytte af den dialogiske proces vil derfor også variere. Dette skyldes bl.a., at subjektive 
forforståelser, engagement etc. er bestemt af subjektivitet.  
Metodiske overvejelser ved test 
I forbindelse med testen af procesværktøjet er det nødvendigt, at vi gør os forskellige 
refleksioner omkring strukturen og omstændighederne i testsituationen for på den måde 
at opnå det mest brugbare og konstruktive resultat af dataindsamlingen.  
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Bente Halkier11 beskriver i sin bog Fokusgrupper, hvilke metodiske overvejelser man kan 
gøre sig før, under og efter et fokusgruppeinterview. Vi vil ikke anvende hendes 
metodiske tilgang direkte ift. fokusgruppeinterview, men i højere grad trække på nogle af 
de metodiske refleksioner og strukturelle virkemidler, som hun anvender. Disse vil vi 
anvende i forbindelse med de tests, vi foretager, idet situationen på mange punkter vil 
være tilsvarende en fokusgruppe.  
Som supplement vil vi anvende Steinar Kvale12 til at opnå en dybere forståelse af 
deltagerne ved spiltesten. I den forbindelse vil vi være bevidste omkring brug af 
fremmedord og begreber, som vil kunne forvirre deltagerne. Altså fokuserer vi meget på 
målgruppen og de specifikke mennesker, vi har med at gøre og dermed, hvordan vi 
udarbejder spørgsmålene (Kvale 1997: 102).  
Struktur ved test 
Ved testene vil tre personer fra gruppen være tilstede, da der er større risiko for forvirring, 
distraktion og utryghed hos deltagerne, hvis vi er flere personer i lokalet. Mellem disse tre 
personer vil rollerne blive fordelt, så der er én moderator, som fungerer som hjælper 
under testen, og to observatører. Grunden til anvendelsen af en moderator er, at 
deltagerne ved, hvem de skal henvende sig til, hvis der opstår spørgsmål eller forvirring 
undervejs. Samtidig har observatørerne på denne måde mulighed for at koncentrere sig 
fuldt ud om opgaverne (refleksioner omkring dette vil blive udspecificeret i afsnittet 
Deltagende observation - observatøren som deltager). Derudover vil vi efter testen afholde et 
gruppeinterview med deltagerne, hvor testen evalueres. Der vil her ligeledes være 
udformet en interviewguide med konkrete spørgsmål (Bilag 19).  
Lokationen for testen er den givne arbejdsplads. Fordelen her er, at stedet lægger op til at 
tale om de emner, spillet fokuserer på, idet disse vedrører arbejdspladsen. Ydermere er det 
en fordel, at deltagerne befinder sig inden for trygge rammer (Halkier 2009: 36-37). 
Under testen vil vi være opmærksomme på, at deltagerne kender til hinandens stillinger 
og i nogen grad også har personlige relationer. Vi vil derfor være opmærksomme på 
                                                
11 Bente Halkier er cand.scient.pol., Ma.Soc. og ph.d. Hun er ansat som lektor ved Institut for    
Kommunikation ved    Roskilde Universitet. 
12 Steinar Kvale var bl.a. professor i pædagogisk psykologi og leder af Center for Kvalitativ  
Metodeudvikling ved Århus Universitet. 
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etablerede dominans-relationer, og at deltagerne vil kunne påvirke hinanden under testen 
(Halkier 2009: 30).  
Informanterne 
Under afviklingen af alle testene vil vi, i løbet af projektperioden, være opmærksomme på, 
hvilke personer vi anvender i forbindelse med dataindsamlingen. Det har indflydelse på 
empirien, hvilke mennesker vi beskæftiger os med, og vi vil i den forbindelse bl.a. være 
opmærksomme på deltagernes køn, alder og stilling.  
I forbindelse med testen i Alfa Laval har vi ikke haft mulighed for at udvælge 
testpersonerne og har derfor været nødsaget til at acceptere de gældende omstændigheder 
(Neergaard 2010: 38). 
Deltagerne ved testen i Alfa Laval er mellem 30 og 63 år, hvilket ligeledes gør gruppen af 
deltagere heterogen. I denne forbindelse er vi opmærksomme på, at deltagernes rang 
varierer, hvilket kan påvirke interaktionen mellem disse (Halkier 2009: 34-35). I analysen 
kommer vi nærmere ind på deltagerne og deres rolle i virksomheden. 
Validitet, reliabilitet og generaliserbarhed af casen 
I forbindelse med testene på de forskellige cases anvender vi bl.a. Helle Neergaards13 
begreb om intern validitet. Hun beskriver, at intern validitet er vigtigt at have for øje, hvis 
man undersøger, hvorfor bestemte hændelser eller aktiviteter foregår. Formålet med de 
forskellige cases er netop at identificere mønstre i hændelserne under testene på tværs af 
disse og derved opnå en større viden om procesværktøjet (Neergaard 2010: 43-45). Vi 
anvender ligeledes Neergaards begreb om reliabilitet. Hun forstår dette begreb, som det at 
kunne gentage en undersøgelse med de samme resultater. Dette er dog tilnærmelsesvis 
umuligt med casestudier, idet de forskellige cases konstant er i udvikling (Neergaard 
2010: 44). Reliabilitetsbegrebet anvendes kort som udgangspunkt for tanker omkring 
refleksionsafsnittet, og hvilke resultater vi kunne have fået, hvis vi havde lavet et 
multipelt casestudie. Vi vil desuden benytte Neergaards begreb om generalisering. Ifølge 
Neergaard er casestudier kontekstafhængige og undersøger specifikke sociale fænomener, 
                                                
13 Lektor på institut for organisation og ledelse ved ASB (Handelshøjskolen) Aarhus 
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og det er derved vanskeligt at generalisere på baggrund af disse (Neergaard 2010: 51).   
Overvejelser omkring interview 
Kvale anvender begrebet tematisering, hvilket dækker over de centrale spørgsmål i 
planlægningen af interviewundersøgelsen. Vi har med udgangspunkt i dette begreb både 
gjort os tanker omkring enkeltinterviewene inden testen, gruppeinterviewet efter testen 
samt ekspertinterviewet med Leif Sørensen (Kvale 1997: 102) (Bilag 12,19 & 28). Vi har 
reflekteret over de mest hensigtsmæssige måder at stille spørgsmålene på ved samtlige 
interviews.  
Enkeltinterviews 
Vi anvender Kvales metodiske refleksioner, bl.a. i forbindelse med udarbejdelsen af semi-
strukturerede interviewguides (Bilag 12, 19 & 28). Interviewene vil have en klar struktur, 
idet vi har nogle helt konkrete spørgsmål, som vi ønsker besvaret. Dog vil spørgsmålene 
være åbne, så vi påvirker informanternes svar så lidt som muligt. Under interviewet er vi 
ligeledes opmærksomme på, at det kan være nødvendigt at spørge mere dybdegående ind 
til deltagernes svar og ud fra disse generere nye spørgsmål, hvis det forekommer relevant 
(Kvale 1997: 129).  
Før vi foretager en test, vil vi lave nogle korte enkeltinterviews med de personer, som skal 
deltage i testen. Vi vil her stille dem nogle få konkrete spørgsmål (Bilag 12) omhandlende 
deres personlige opfattelse af, hvilke værdier der er vigtigst på deres arbejdsplads. 
Interviewene vil bestå af tre-fire spørgsmål, som deltagerne kort får mulighed for at 
besvare. Vi kan ikke tage for givet, at deltagerne til testen er fuldstændig bevidste omkring 
værdierne på deres arbejdsplads. Dette forsøger vi at afhjælpe ved at gøre de åbne 
spørgsmål personlige, så deltagerne ikke føler, at der er rigtige og forkerte svar (Bilag 12). 
Vi vil optage alle de korte enkeltinterviews med diktafon. I den forbindelse vil vi gøre 
deltagerne opmærksomme på deres anonymitet. Når vi bruger empirien, refererer vi 
hermed til deltagerne med dæknavne.  
Gruppeinterview efter test 
Efter vi har foretaget testen, vil vi bede deltagerne om at evaluere udbyttet af processen, 
og procesværktøjet generelt. Vi har i denne forbindelse udarbejdet nogle åbne spørgsmål 
omkring forskellige aspekter ved processen såsom spilstrukturen, faserne, øvelserne, 
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spillepladen, formålet mm. (Bilag 19). Ved udarbejdelsen af disse støtter vi os til Kvales 
metodologiske spørgsmål, hvor han beskriver, hvordan man kan undgå at påvirke sine 
testpersoner med ledende spørgsmål. Kvales refleksioner omkring, hvordan man bliver 
mere sikker på, hvad ens testpersoner egentlig mener, anvendes ligeså (Kvale 1997: 25-26).  
Ekspertinterview 
Vi har interviewet Leif Sørensen, som til daglig arbejder med udviklingen af spilbaserede 
procesværktøjer og har en grundlæggende viden på området, hvilket medfører en 
indforståethed under interviewet. Leif Sørensen kan hjælpe os til en dybere forståelse af, 
hvad et procesværktøj som vores bør indeholde for at skabe interesse hos målgruppen 
(Bilag 28).    
Transskribering 
Vi vælger ikke at transskribere interviewene fra start til slut, idet vi ikke har tid og 
ressourcer til det (Kvale 1997: 105-106). Derimod skriver vi udførlige referater af alle 
optagelserne, som vi vil henvise til løbende. Yderligere vil lydfilerne fra de enkelte 
interviews og gruppeinterviewet være vedlagt som bilag. 
Deltagende observation - observatøren som deltager 
I den deltagende observation, som der er tale om, når vi i forskningen observerer 
deltagerne i spilprocessen, anvendes dén feltrolle, som af Kristiansen14 og Krogstrup15 
betegnes som observatøren som deltager. Kontakten imellem informant og observatør er i 
denne feltrolle meget kortvarig og formel, hvilket også er tilfældet i observationerne i 
projektet (Kristiansen & Krogstrup 1999: 110). Under spilprocessen søger vi, ved hjælp af 
denne metode, viden om en konkret social praksis og subjekters forståelse af bestemte 
fænomener. Dette er et væsentligt redskab til analyse af målgruppen, samt evaluering og 
forståelse af spilprocessen. 
Informanterne ved, at de bliver observeret og ligeledes, at netop observatørrollen er den 
eneste rolle, observatørerne spiller. Netop de klare rammer omkring forskernes rolle ift.  
informanterne mindsker risikoen for, at observatøren identificerer sig for meget med feltet 
                                                
14 Søren Kristiansen (1971-) 
15 Hanne Kathrine Krogstrup (1958-) 
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(go native) og på den måde ødelægger observationen (Kristiansen & Krogstrup 1999: 110). 
Da observatørrollens fokus primært er på selve udførelsen af processen, herunder 
dialogen deltagerne imellem, finder vi det uproblematisk, at observatørerne afholder 
interviews med deltagerne, inden testen påbegyndes. Interviewene bliver foretaget for at 
klarlægge, hvilke personer der deltager i processen, og giver grundlag for en senere 
målgruppeanalyse (Kristiansen & Krogstrup 1999: 133).  
Feltnoter 
Feltnoter er observatørens væsentligste datamateriale, og grundigheden af disse ligger 
derfor også til grund for kvaliteten af den endelige analyse (Kristiansen & Krogstrup 1999: 
151). Inden observationerne udformes en udførlig observationsguide, som beskriver, hvad 
observatørerne hver især skal have for øje (Bilag 13). Således kan disse rette fokus i en 
bestemt retning og derved tilvejebringe de mest udførlige og detaljerede 
observationsnoter. Vi har valgt at fordele opgaverne således, at den ene har fokus på selve 
spilprocessen, mens den anden har fokus på dialog og interaktionen deltagerne imellem. 
Samtidigt har vi valgt at reflektere over forhold, som egne feltnoter ikke søger, hvilket 
sikrer, at prædefinerede observationspunkter ikke bliver barrierer for uforudsete 
problemstillinger.  
Forskergruppens kontakt til case og deltagere 
I forhold til kontakten til feltet er det dog vigtigt at understrege, hvor centralt begrebet 
gatekeeper er for forskergruppen. I enhver organisation findes der personer, der har 
autoritet til at tillade en proces, som den vi ønsker at undersøge (Kristiansen & Krogstrup 
1999: 139). Undersøgelsen står og falder altså ved, at vi skaber en positiv kontakt til 
virksomhedens gatekeepers, som i dette tilfælde er den øverste ledelse og HR-afdelingen i 
Alfa Laval. For at skabe en god kontakt til gatekeeperne ift. produktet har vi udformet en 
e-mail som den første kontakt (Bilag 24). Efterfølgende har vi haft telefonisk kontakt til de 
enkelte gatekeepers.  
Analysestrategi 
Vi gør brug af meningskondensering i den kvalitative analyse. Dette gøres ud fra de 
interviewedes udtrykte meninger og holdninger, der trækkes sammen til kortere 
formuleringer og pointer (Kvale 1997: 190). Vi sammenfatter altså enkeltinterviewenes, 
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testens samt gruppeinterviewets relevante hovedbetydninger i en analyse af 
procesværktøjet og dets egnethed ift. den virksomhed, hvor det anvendes, jf. 
problemformuleringen.    
 37 
Analyse 
Målgruppeanalyse 
Denne del af analysen tager udgangspunkt i Preben Sepstrups begreber omkring 
målgruppe og forhold ved modtager. Disse begreber og analyseredskaber vil blive sat 
overfor casen, Alfa Laval, og mere specifikt de medarbejdere, som deltog i afprøvningen af 
procesværktøjet. Dette vil munde ud i indikationer omhandlende, hvorvidt 
procesværktøjet fungerer efter hensigten. 
For at tilpasse produktet målgruppen er det vigtigt at få indblik i de mennesker og 
tendenser, man beskæftiger sig med. Dette indblik får vi igennem casevirksomheden. Her 
foretages undersøgelser omkring, hvilke forhold ved modtager, vi skal være 
opmærksomme på. Derved muliggøres en senere tilpasning af procesværktøjet til 
målgruppen, så vi kommer tættere på procesværktøjets endelige formål. Selvom Alfa 
Laval ikke tilhører den målgruppe, vi segmenterede os frem til, grundet en størrelse på 
15.000 medarbejdere på verdensplan, går vi ud fra, at relevansen er tilstedeværende ift. 
udviklingen af procesværktøjet. Alfa Laval er en virksomhed med et defineret værdisæt, 
og yderligere er testen foretaget i den danske afdeling, hvor 1700 medarbejdere er ansat. 
Derfor mener vi, at virksomheden er anvendelig og typisk for målgruppen.  
Livssituation, Relevans & Informationsbehov  
I følgende afsnit foretages analysen med udgangspunkt i de kvalitative interviews med de 
fire testpersoner fra Alfa Laval og Sepstrups begreber om forhold ved modtager. De fire 
deltagere var:  
Stine på 43 år, er HR konsulent og har arbejdet i Alfa Laval i 4,5 år. Hun identificerer sig 
meget med Alfa Lavals fire kerneværdier: Action, Courage, Teamwork og Profit (Bilag 4). 
Per på 63 år, er chef for E & S Supply, og har været ansat i 28 år. Han er klar over Alfa 
Lavals kerneværdier, men det han vægter højst er respekten imellem mennesker (Bilag 3). 
Kim er 30 år, HR konsulent og har været ansat i Alfa Laval i ca. 6 måneder. Kim er ligesom 
Stine og Per klar over de fire kerneværdier, men personligt er teamwork den vigtigste 
værdi grundet virksomhedens komplicerede struktur (Bilag 2). 
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Sheila er 39 år, og er Local Communication Coordinator i Alfa Laval Nordic, og har været 
ansat i tre måneder. Hun nævner ikke kerneværdierne og ser i stedet kvalitet, miljø, 
respekt og innovation som værende de vigtigste værdier i Alfa Laval (Bilag 1). 
Som det fremgår af personbeskrivelsen adskiller deltagerne sig fra hinanden både hvad 
angår alder, ansættelsesperiode, stilling og køn. Herudover observeres, at adskillelsen 
også viser sig ift. etnicitet, hvor to deltagere er etnisk danske, mens de andre to er af anden 
etnisk herkomst (Bilag 8 og 9). Den store adskillelse deltagerne imellem er særligt udtalt 
ift. informanten Sheila. Sheila adskiller sig fra de andre tre deltagere ved slet ikke at 
nævne Alfa Lavals kerneværdier. Hun tager udgangspunkt i sig selv og fremhæver, hvilke 
værdier hun mener er vigtigst både for virksomheden og hende selv (Bilag 1). 
Procesværktøjet synes altså relevant for Sheila, idet hun identificerer sig med egne værdier 
i stedet for Alfa Lavals. Dette indikerer yderligere et større informationsbehov hos Sheila 
end ved de andre deltagere, da disse tager udgangspunkt i Alfa Lavals eksisterende 
værdisæt. Alle deltagerne har igennem deres ansættelsesperiode hos Alfa Laval deltaget i 
workshops og lignende. Formålet har her været at optimere arbejdsprocesser og udvikle 
deres kompetencer, og de har primært haft positive oplevelser med disse (Bilag 1-4). 
Ligeledes fremhæver Sheila, at innovation er noget af det vigtigste for Alfa Laval (Bilag 1). 
Vi var netop interesserede i deltagernes stillingtagen til innovative tiltag, da vi har 
udviklet et unikt procesværktøj.  
Analyse af spilprocessen 
I dette afsnit vil vi anvende Rogers som primær teoretiker. Vi vil benytte os af hans før 
beskrevne teori om innovationen og begreberne relative fordele, kompatibilitet, 
kompleksitet og testbarhed. Disse begreber bruger vi i arbejdet med at analysere og forstå 
procesværktøjets formåen ift. den målgruppe det er tiltænkt. Vi vil indledningsvis 
beskrive iterationerne i forbindelse med testen på studiegruppen og SFO'en. For at forstå 
procesværktøjet som helhed vil vi derefter foretage en dybdegående analyse af hver enkelt 
fase i procesværktøjet med udgangspunkt i testen med Alfa Laval. På den måde vil vi 
danne os et billede af innovationens diffusionsegenskaber. I forhold til analysen af de 
enkelte faser er de ovenstående begreber relative fordele, kompatibilitet og kompleksitet 
de mest relevante og vil derfor primært blive brugt i denne del af analysen. Testbarhed er 
et begreb der benyttes til at anskue innovationen i et større perspektiv og vil derfor blive 
anvendt efter den procesnære analyse.  
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Som supplement til Rogers’ teori vil vi benytte Costikyans spilteori. I analysen vil vi se på, 
hvordan Costikyans hovedbegreber interaktion, mål, kamp, struktur og endogenous 
meaning kommer til udtryk. Der vil dog være faser, hvor enkelte teoretiske begreber 
mikroanalytisk er mere brugbare ift. observationerne og derfor i højere grad anvendes i 
analysen. Her tænker vi specielt på begreberne mål, kamp og struktur. Interaktion og 
endogenous meaning vil til sidst blive brugt i et analytisk perspektiv på deltagers udbytte 
af processen. Processen påvirkes også af deltagerne. Derfor vil analysen afslutningsvis 
zoome ud, og Niklas Luhmanns teori om sociale systemer anvendes som en anskuelse af 
procesværktøjet i et metaperspektiv.   
5. iteration – Pilot test 
I den femte test på studiegruppen blev vi opmærksomme på, at strukturen og 
kompleksiteten medførte, at gennemførelsen af procesværktøjet varede tre timer. Vi 
indlagde derfor to pauser for, at deltagernes koncentration kunne opretholdes. Vi erfarede 
desuden, at beskrivelserne på regelkort, introduktionskort og værdikort skulle uddybes 
for at tilpasse kompatibiliteten og mindske kompleksiteten. Generelt gik testen over al 
forventning, da deltagerne forstod procesværktøjets overordnede mål, hvilket også 
afspejlede sig i det efterfølgende gruppeinterview (Bilag 11). 
6. iteration - SFO 
Sjette test foregik med seks medarbejdere fra en SFO. I denne test var der problemer med 
strukturen, kompleksiteten og kompatibiliteten. Vi oplevede omfattende dialog i den 
første fase, der ellers var ment som individuel, og vi specificerede regelkortet 
efterfølgende. Placeringen af persona- og regelkort skabte ydermere forvirring iblandt 
deltagerne og resulterede i, at kortene blev byttet rundt (Bilag 10). Dette bevidnede om 
procesværktøjets strukturelle problemer. Igen i denne test forstod deltagerne 
procesværktøjets overordnede formål, men magtrelationer iblandt deltagerne fik en 
afgørende betydning for processen. 
Interview med Leif Sørensen 
Før syvende test gennemførtes et interview med Leif Sørensen. Han evaluerede 
procesværktøjet, hvilket medvirkede til ændringer i strukturen. Leif Sørensen påpegede 
manglen af en efterlevelsesfase med udgangspunkt i de tre udviklede værdier (Bilag 6). En 
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efterlevelsesfase var ifølge Leif Sørensen central, hvis en virksomhed skulle øjne relative 
fordele ved procesværktøjet. Hans forslag var, at processen gennemførtes bagfra, så 
værdierne blev gennemgået ift. den enkelte deltager. Kritikken medførte, at vi tilføjede 
den sjette fase. Fasen omhandler en deltagerrefleksion omkring efterlevelse af værdier, 
samt fælles evaluering ift. efterlevelsen. Fasen resulterer i en form for personlig kontrakt, 
hvorpå refleksionerne over efterlevelsen er påskrevet.  
 
 
 
 
 
 
 
7. iteration – Alfa Laval 
Introfasen 
Deltagerne skulle gennemlæse og forholde sig til introkortet, hvilket de også gjorde.  
Det er her relevant at arbejde med Rogers’ teoretiske begreb kompleksitet, da fasen alene 
bygger på forståelse af processen ud fra introkortet. Ud fra observationerne af testen i Alfa 
Laval er det tydeligt, at deltagernes forståelse af introkortet lever op til forventningerne. 
Det vidner om lav kompleksitet at spillepladen hurtigt stilles korrekt op med regelkort, 
værdikort etc. (Bilag 8). 
Fase 1- Idégenerering med lav kompleksitet 
Da deltagerne individuelt skulle generere forslag til værdier, var forståelsen af opgaven 
den sværeste del, men til trods for dette blev tolv værdier inden for kategorierne udviklet.  
Da processen i idégenereringen stadig er på et tidligt stadie, og fokus er på individuel 
Figur 3: Spillepladen inden test med Alfa Laval 
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værdiudvikling, er opbygningen meget simpel og kompleksiteten derfor tilsvarende lav. 
Ud fra observationerne bliver regelkortene derfor delvist overholdt dog med en enkelt 
misforståelse af opgaven. Kortet bliver ikke gennemlæst fra start, hvilket ellers fremgår af 
alle procesværktøjets regelkort. Dette kan illustrere, at kompleksiteten er for høj. Vi 
observerede, at deltagerne forstod mål og opgavebeskrivelse på trods af en ukorrekt 
gennemlæsning af regelkort. Ifølge Costikyan betyder det, at strukturen kun delvist 
overholdes. Målet med denne fase er at give deltagerne en relativ fordel, idet hver deltager 
har mulighed for at bringe værdier, der er vigtige for dennes rolle i virksomheden. 
Kampen opstår, da deltagerne skal tage del i idégenereringsprocessen, der udfordrer hver 
enkelt til at tænke værdier ud fra eget værdisystem (Bilag 8). 
Fase 2 – Forståelse for værdiudforskning  
Her skulle deltagerne udforske de værdier, de netop havde formuleret, og efter nogle 
startproblemer formåede de at udføre opgaven. 
Dele af regelkortet misforstås her, hvilket dog ikke nødvendigvis skyldes kompleksiteten, 
men i lige så høj grad formuleringsproblemer. Moderatoren er i dette tilfælde nødt til at 
træde ind og forklare opgaverne på kortet (Bilag 8). Tempoet er indledningsvis langsomt i 
denne fase. Årsagen hertil kan skyldes regelkortets kompleksitet. Efter første del af 
idégenereringen opnår deltagerne større forståelse for fasens sigte og tempoet i processen 
stiger. Da store dele af processen afhænger af deltagernes håndskrift, er der i Costikyans 
teori skabt grundlag for et strukturelt problem, idet deltagerne finder det vanskeligt at 
læse hinandens håndskrift (Bilag 9). Opgavens kompleksitet og struktur bliver derfor 
afgørende for den hastighed, fasen afvikles i. 
Kampen og Strukturen 
I forhold til Costikyans strukturbegreb kommer de løse rammer for refleksion til udtryk i 
gruppens egen fortolkning af opgaven. Gruppen skriver eksempelvis spørgsmål til 
værdierne, samt negative ting, som ikke er set i tidligere tests (Bilag 8). Ifølge Costikyan 
opstår kampen, idet den enkelte deltager, igennem egne følelser og fornemmelser, 
forholder sig til målet ud fra mindmappet (Bilag 8). Dette element medvirker til, at 
deltagerne reflekterer over værdierne med udgangspunkt i intuitive og umiddelbare 
holdninger til denne. 
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Kompatibilitet 
I forhold til procesværktøjets kompatibilitet spiller deltagernes indledende indstilling en 
stor rolle. Per spørger i løbet af processen, om spillet kan købes i Fætter BR16 (Bilag 8). 
Dette kan være udtryk for, at procesværktøjet ved første indtryk ikke bliver taget seriøst. 
Konteksten, som Per tillægger sin person og rolle i Alfa Laval, fordrer altså ikke at arbejde 
med et procesværktøj, der går på kompromis med hans værdier. Derfor var denne fase 
umiddelbart mindre kompatibel for ham end de andre deltagere. 
Fase 3 – Parøvelse skaber kamp 
Deltagerne skulle her parvis diskutere værdierne og derefter komme med udkast til 
fravalg. Efterfølgende skulle deltagerne i fællesskab diskutere udkastene og sammen 
fravælge fire værdier. Deltagerne fandt regelkortet svært at forstå, men opgaven blev til 
sidst udført. 
Struktur & Kompleksitet 
I henhold til Costikyans teori kæmper gruppen med den egentlige udførelse af målet og 
kravene. Dette kommer til udtryk i Pers udtalelse: ”Det virker næsten som om, at du har 
lettere ved at læse dine egne kragetæer end det der (regelkortet red.).” (Bilag 9). Stine pointerer 
problemet yderligere, da hun henvender sig til moderator med et specifikt punkt på 
kortet, hvor formuleringen er uklar (Bilag 9). Dette kan muligvis afhjælpes, hvis alle 
punkter på kortet bliver gennemgået inden påbegyndelse, hvilket, som tidligere beskrevet, 
fremgår af alle regelkort. Der opstår ligeledes forvirring, da regelkortet anviser deltagerne 
til at kassere værdier og ikke værdikort (Bilag 8). Denne forvirring skyldes i dette tilfælde 
ikke kompleksitet i procesværktøjet, men tvetydige formuleringer. Costikyan ville anskue 
dette som et strukturelt problem, idet kortet er misvisende. 
Relativ fordel & Kamp 
Parøvelsen har nogle relative fordele, idet deltagerne får mulighed for at samarbejde 
parvis og derigennem indgå i en dialog omkring dagligdagens værdier. Øvelsen udgør 
kampen, idet deltagerne igennem diskussion skal nå til enighed om, hvilke værdier der 
fravælges. Eksempelvis fravælger Per og Sheila værdien respekt, selvom Per ikke er enig i 
denne fravælgelse. Han giver sig blot ”for husfredens skyld” (Bilag 9). Deltagerne diskuterer 
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sig dog frem til alligevel at benytte værdien respekt (Bilag 9). 
Fase 4 – Komplekse personakort 
I denne fase skulle deltagerne identificere sig med fiktive personaer og forholde sig til 
værdikortene ud fra disse. Deltagerne forstod i nogen grad opgaven, men havde svært 
ved at koble personaerne til deres virksomhed. 
Der opstår markante problemer ift. personakortenes kompleksitet. Sheila giver udtryk for, 
at hun ikke forstår oplysningerne på kortet ”læs lige (kortet, red.) op igen, jeg forstår ikke.” 
(Bilag 9). Deltagerne forstår, ved størstedelen af personaerne, ikke at benytte dem i 
udviklingen af efterlevelsesaktiviteter. Det er i særdeleshed personaerne, der besidder 
mindre indflydelsesrige stillinger i en virksomhed, som deltagerne har svært ved at 
forholde sig til.  
Kompatibilitet 
Ifølge Rogers ville ovenstående være et eksempel på manglende kompatibilitet mellem 
personafasen i innovationen og dem, som skal adoptere denne. Deltagernes behov, 
værdier og erfaringer stemmer ikke overens med elementet, hvilket danner grundlag for 
frustration og brud i processen. Per udtaler vedrørende ét personakort, at der ikke er 
studentermedhjælpere, der bliver lovet job efter endt uddannelse og hentyder derved til, 
at opgaven og kampelementet ikke er kompatibelt med virksomheden (Bilag 9). Det skal 
dog gøres klart, at denne øvelse sigter efter et højt abstraktionsniveau og dermed til en vis 
grad tilsidesætter kompatibiliteten. Omdrejningspunktet ligger netop i benspændet ved at 
sætte deltagerne i et andet individs sted. Det er gennem dette abstraktionsniveau, vi 
tillægger øvelsen en alternativ idégenerering, hvor udvikling af tiltag for efterlevelse af en 
given værdi er central. Personaer med mindre indflydelsesrige stillinger tvinger 
deltagerne til at gå for meget på kompromis med deres værdisystem, hvilket kan være en 
årsag til, at idégenereringen går i stå. I den forbindelse udtaler Per: ”Denne del af metodikken 
er ikke nem, fordi der er nogle personaer, der vil være lige i øjet i forhold til de forskellige værdier, 
og så er der andre der ikke vil være det.” (Bilag 5).  
Kamp & Struktur 
Kampen ligger i brugen af personakortene, da deltagerne er tvunget til at finde aktiviteter 
for efterlevelse ud fra personaen. Den manglende kobling imellem persona og Alfa Laval 
indikerer dog strukturelle problemer i fasen. De strukturelle problemer resulterer i, at 
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gruppen videreudvikler en mere Alfa Lavalsk kampsekvens (personakort). Stine foreslår: 
”Vi finder selv på nogen personakort, så kan I få ideer til at tage med hjem.” (Bilag 9). Deltagerne 
mener altså, at det vil være fordelagtigt at tilpasse personaerne, så de passer ind i den 
enkelte virksomhed ift. stilling. Derudover foreslår en deltager, at mængden af 
personakort kan øges, og samtidig at muligheden for udskiftning af personakort 
forekommer, hvis kortet ikke findes relevant (Bilag 9). Deltagerne udvikler altså selv 
kompatibiliteten af innovationen i denne fase. 
Fase 5 – Værdivurdering i grid 
Deltagerne skulle her vurdere de tilbageværende seks værdier ift. to parametre for 
dernæst at fravælge halvdelen. Efter moderatoren havde uddybet opgaven, formåede 
deltagerne at benytte grid’et uden problemer. Overordnet set vurderer vi denne fase som 
den mest vellykkede. 
Indledningsvis havde deltagerne vanskeligt ved at forstå målet med opgaven som følge af 
regelkortets kompleksitet. Efter moderatorens forklaring af opgaven, opnår de forståelse 
for processen, der herefter forløber gnidningsfrit. Her skabes konstruktive diskussioner og 
gode dialoger (Bilag 8). Deltagerne udveksler meninger og synspunkter om, hvor 
værdierne skal placeres i grid’et (Bilag 8). På trods af regelkortets kompleksitet viser 
deltagernes håndtering af opgaven, at denne har en vis grad af kompatibilitet. En deltager 
påpeger fordelen i, at processens diskussioner afbilleder sværhedsgrad og nødvendighed 
for implementering af værdierne (Bilag 5).  
Kamp 
Kampen udgøres af grid’et og diskussionen, ifølge Costikyan. Dette kommer bl.a. til 
udtryk, idet værdien samarbejde bliver diskuteret ud fra grid’et. Per træder her i karakter 
og deler sine egne erfaringer omkring samarbejde i firmaet og beskriver i den forbindelse 
tidligere problemer (Bilag 9). 
Fase 6 – Refleksion over egen efterlevelse 
Her skulle deltagerne reflektere over, hvordan de personligt kunne efterleve de 
tilbageværende tre værdier. Yderligere skulle deltagerne give kritik på hinandens 
refleksioner. Denne fase vakte stor begejstring iblandt deltagerne og blev udført som 
tiltænkt. 
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I denne fase forstår deltagerne strukturen i opgaven og ifølge observationerne, er de i høj 
grad motiveret for denne (Bilag 8).  
Kompatibilitet & Kompleksitet 
Kompleksitetsniveauet er moderat og kompatibiliteten ift. virksomheden synes relevant 
for deltagerne (Bilag 8). Dette element af procesværktøjet virker foreneligt med 
deltagernes opfattelse af, hvad der er vigtigt i relation til virksomheden. 
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Sammenfatning af processen 
I følgende afsnit vil vi beskue den samlede proces fra et overordnet perspektiv. Til dette 
vil vi inddrage projektets empiri og teori. 
Forstod deltagerne at bruge procesværktøjet? 
Gennem størstedelen af spilprocessen forstod deltagerne formålet med procesværktøjet og 
blev ikke forvirrede af den overordnede struktur. Kompatibiliteten stemte altså overens 
med deltagernes forventninger til en værdiudviklingsproces. Således siger Per: ”Rammerne 
for spillet var tilpas strukturerede og veldefinerede til, at man fik en debat … hvilket var positivt.” 
(Bilag 5). Det vidner om, at procesværktøjets overordnede kompleksitet og kampelement 
var forenelig med målgruppen. Ser man derimod på enkelte spilelementer som regelkort 
og personakort, var der kamp- og kompleksitetsproblemer. Dette kommer til udtryk i de 
faser, hvor deltagerne er nødsaget til at henvende sig til moderator. Som resultat heraf 
halter flow og intensitet, og kampelementet samt kompleksiteten skal derfor justeres i en 
videre iteration. Det skal dog gøres klart, at en moderator ikke er tiltænkt den endelige 
udgave af procesværktøjet jf. succeskriteriet om, at procesværktøjet skal være selvkørende.  
Hvad var positivt ved procesværktøjet? 
Da procesværktøjet ikke er determineret i retning af et konkret mål, afhænger resultatet af 
deltagerne, som indgår i processen. Dette kommer eksempelvis til udtryk, da værdien 
respekt først kasseres, men alligevel ender i det endelige værdisæt. Den dialogiske 
bearbejdning af værdierne, med udgangspunkt i personlige standpunkter, skabte 
herudover rammerne for, at deltagerne kunne give deres personlige meninger til kende. 
Denne proces betød, at deltagerne tog ejerskab over værdierne, hvilket illustreres ved 
Stines kommentar: ”Det er godt, at man slutter med et efterlevelseskort, så det bliver mere 
personligt. Man tager ejerskab af værdierne.” (Bilag 5). Stine ser altså de relative fordele, der 
ligger i procesværktøjets dialogiske opbygning.  
Procesværktøjet og deltagerne i metaperspektiv 
For at undersøge procesværktøjet på et overordnet plan og dets gensidige 
påvirkningsforhold med deltagerne har vi brug for en teori, der beskæftiger sig med 
sociale processer. Som nævnt bruger vi Luhmanns systemteori som en form for 
metateoretisk ramme om denne opgave. Luhmann skal hjælpe os til at anskue forholdet 
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imellem procesværktøjet og dets omverden. Som beskrevet i tidligere afsnit er 
procesværktøjet et interaktionssystem. 
Procesværktøjet som socialt system 
Procesværktøjet fremstår som et socialt system, idet dets strukturer fremprovokerer 
sociale handlinger, der henviser til hinanden. Deltagerne i testen kommer igennem en 
dialog omhandlende værdibaseret ledelse ift. netop de normer og værdier, der 
karakteriserer organisationen Alfa Laval. Deltagerne agerer generelt, som man kunne 
forvente inden for de begrænsninger, der afgrænser procesværktøjet fra dets omverden. 
Procesværktøjet reproducerer altså sig selv ved hjælp af deltagernes handlinger inden for 
dette.  
Interaktionssystemet irriteres dog af deltagerne, hvilket eksempelvis kommer til udtryk i 
personafasen. Dele af denne fase forekommer deltagerne så kompleks, at de tilføjer 
procesværktøjet nye personaer og irriterer systemet i en sådan grad, at systemets 
strukturer revolutioneres i systemets autopoiesis (Bilag 8 & 9).  
Det sociale system er mindre komplekst end omverdenen 
I det redegørende afsnit for Luhmann nævnes, hvordan et socialt system indeholder 
mindre kompleksitet end dets omverden. I forhold til testen i Alfa Laval er denne 
refleksion meget vigtig, da procesværktøjet helst skulle indeholde mindre kompleksitet 
end virksomheden. Igennem processen opdager deltagerne, hvor vigtigt dialog er ift. 
deres arbejdsplads, hvilket både viser sig i spilprocessen, ligesom det tilkendegives i det 
efterfølgende gruppeinterview (Bilag 5 & 9). Interaktionssystemet fremstår altså mindre 
komplekst end virksomheden. Procesværktøjets mindre indhold af kompleksitet bevirker 
altså, at deltagerne forstår at agere indenfor systemets rammer. Med andre ord forstår de, 
hvad processen handler om – dialogisk bearbejdning af værdier.  
Fungerede procesværktøjet i en virksomhedssammenhæng? 
Leif Sørensen understreger, at udviklingsprocessen for et procesværktøj nødvendigvis 
sker i samråd med den modtagergruppe, det er tiltænkt (Bilag 6). Det er denne testbarhed, 
og dermed den iterative proces, der skal skærpe procesværktøjets kompatibilitet. Ser man 
på kompatibiliteten, er der særligt to problematiske elementer ved procesværktøjet. Både 
interviewet med Leif Sørensen og testen i Alfa Laval klargjorde, at procesværktøjet 
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mangler fastere rammer, der målretter værdiudviklingen mod virksomheden. I denne 
forbindelse udtaler Leif Sørensen: 
”For at man som virksomhed skal kunne indvillige i den proces, (den dialogiske værdiudvikling 
red.) så skal man mene noget med de værdie,r der kommer ud i den anden ende […] min 
umiddelbare tanke er, at der måske kan mangle en ramme omkring det, fordi det griber ind i en 
større snak om værdier.” (Bilag 6).  
Pointen er, at virksomheder kan være forbeholdne for udvikling af et værdisæt, hvis ikke 
særlige retningslinjer er opstillet for processen (Bilag 6). 
Udover rammerne for procesværktøjet er det væsentligt at se på de udfordringer, der 
ligger i at opnå efterlevelse af værdisættet. Det ses på baggrund af testen i Alfa Laval og 
interviewet med Leif Sørensen, at procesværktøjet ikke tilfredsstiller kravet om 
efterlevelse. Denne pointe er udtryk for manglende kompatibilitet ift. den sociale kontekst, 
som procesværktøjet skal indgå i. I relation til dette stiller Sheila spørgsmålstegn ved, hvor 
meget man tager med fra processen: ”Problemet er, at man bruger meget tid på at komme frem 
til nogle ting, men spørgsmålet er, om man overhovedet kan huske det om to uger, når man kommer 
tilbage til sin normale arbejdsgang.” (Bilag 5). Sheilas udtalelse er et eksempel på Costikyans 
begreb Endogenous meaning, som ligger i de konkrete spilelementer, hvis betydning er 
bundet i procesværktøjet. Personlige erfaringer med den dialogiske proces kan dog 
bruges, da processen er afhængig af eksisterende følelser og holdninger hos deltager. 
Informationspotentialet hos målgruppen 
Den førnævnte udtalelse fra Sheila lægger op til at undersøge, i hvor høj grad 
informationspotentiale eksisterer hos målgruppen. Til dette anvendes endnu engang 
Sepstrups begrebsunivers. 
Tilgangen til målgruppen skal vurderes ud fra afsenders refleksion over 
informationspotentialet hos målgruppen. Vi tager udgangspunkt i -informationsbehov 
+relevans (-i+r), bl.a. fordi det fremhæves om denne kategori, at den forekommer i 
praksis. Yderligere nævner Sepstrup, at kategorien -i +r er anbefalelsesværdig, hvis 
afsenders mål opnås gennem en indledende opmærksomhed hos modtager.  
Eftersom virksomhederne i målgruppen allerede har udformet et værdisæt, kan det 
overordnet diskuteres, hvorvidt informationsbehovet er til stede. I samme henseende 
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bliver deltagernes prædefinerede værdier dem, som i sidste ende udgør deltagernes 
værdisæt (Bilag 1-4). Deltagernes begrænsede udvikling af nye værdier og brugen af disse 
i værdisættet påviser et lavt informationsbehov hos de medvirkende ift. procesværktøjet 
(Bilag 8-9).  
Det fremgår af enkeltinterviewene, at værdier er af stor betydning for deltagerne (Bilag 1-
4). Dette indikerer, at procesværktøjets omdrejningspunkt har relevans for deltagerne. Den 
indledende opmærksomhed kommer allerede til udtryk i det, at virksomheden har 
indvilliget i at deltage i testen. Ydermere ser vi i testen, at deltagerne overfører 
procesværktøjets kontekst til deres egen arbejdsplads (Bilag 9).  
Konsekvensen af informationspotentialet hos målgruppen er, ifølge Sepstrup, at produktet 
ikke er relevant længere end den indledende opmærksomhed. Dette bekræftes yderligere 
af den førnævnte udtalelse fra Sheila omhandlende, hvorvidt processen vil blive husket 
eller ej. I vores tilfælde har den indledende opmærksomhed dog været af største 
nødvendighed, og resultatet af testen i Alfa Laval skal derfor ses som et udgangspunkt for 
videre produktudvikling. På længere sigt er det dog ambitionen, at målgruppen skal 
opleve det færdigudviklede procesværktøj med informationspotentialet 
+informationsbehov +relevans, hvilket vil betyde, at vi bevæger os fra den indledende 
opmærksomhed og opnår erindring og effekt.  
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Refleksion over egen vidensproduktion 
Hele projektforløbet har været en stor læringsproces, og i dette afsnit vil vi reflektere over 
de erfaringer, vi har tilegnet os, de problemstillinger vi har stået overfor, og den viden vi 
har produceret. 
Metode 
Igennem projektet har vi foretaget tests af procesværktøjet på forskellige grupper (cases). 
Dette har styrket vores muligheder for at identificere mønstre på tværs af disse. Samtidig 
har det styrket selve procesværktøjet, da vi efter hver test har evalueret og udviklet med 
udgangspunkt i resultatet af tidligere tests. Svagheden ved testene er, at disse er foretaget 
med grupper, der ligger langt fra målgruppen. Hvis vi havde haft mulighed for at foretage 
flere tests med målgruppen, kunne vi have tilpasset procesværktøjet, så målgruppen fik 
større udbytte af processen. Vi har altså forsøgt at styrke validiteten ved at lade 
procesværktøjet gennemgå mere end én test. Vi må dog erkende, at det mest optimale ville 
have været tests på cases indenfor målgruppen. Derved kunne vi også have styrket 
reliabiliteten i undersøgelsen, da vi så ville have haft større sammenligningsgrundlag. Vi 
kan dog ifølge Neergaard ikke generalisere resultatet, da vi arbejder med en specifik case, 
hvor vi udelukkende undersøger sociale fænomener indenfor denne kontekst.  
Case 
Manglende ressourcer og en begrænset tidshorisont har resulteret i, at muligheden for 
afprøvning hos mere end én virksomhed ikke har været mulig. Et multipelt casestudie 
ville have medvirket til en mere nuanceret besvarelse af problemformuleringen. 
Målgruppeanalysen og afprøvningen ville derved kunne sættes i perspektiv. Derfor havde 
det været fordelagtigt, hvis vi havde haft mulighed for at kontakte virksomhederne noget 
før i projektperioden.  
De fire, der deltog i virksomhedstesten, var (deres stillinger taget i betragtning) 
forholdsvist veluddannede og højtrangerende i virksomheden. Det kunne have været 
interessant for spilprocessen, hvis eksempelvis en lagermand eller en sekretær havde 
deltaget. Dette kunne have skabt en anderledes dynamik og dialog imellem deltagerne, og 
diskussionerne ville formentlig ligeledes have formet sig anderledes.  
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Test 
Ved test af procesværktøjet i Alfa Laval havde vi forventet en kritisk indstilling overfor 
procesværktøjet. Det var derfor overraskende, at deltagernes tilbagemeldinger i 
gruppeinterviewet efter testen var så positive. 
Under testen i Alfa Laval henvendte deltagerne sig ofte til moderator, når der opstod 
problemer på trods af, at moderator fra start havde understreget, at deltagerne så vidt 
muligt skulle forsøge at tackle forvirring igennem intern dialog. Her gik det op for os, at 
forskellen på os som universitetsstuderende overfor deltagernes respektive positioner i 
virksomheden kunne have betydning for udfaldet af testen. Eksempelvis var deltagerne 
ofte hurtige til at give os skylden for tvetydige formuleringer på regelkortene uden at 
overveje, om de selv havde læst forkert og/eller glemt nogle punkter.  
Målgruppe 
Inden processens start havde det været givende, hvis vi havde segmenteret anderledes og 
derved fokuseret på en anden målgruppe. Eksempelvis erkendte vi igennem forløbet, at et 
fokus på virksomheder i den størrelsesorden, som vi valgte, formentlig var for ambitiøst 
(Bilag 5). Når virksomheder allerede har et udformet værdisæt, er det svært at ”sælge” et 
procesværktøj som vores. Fokus kunne med fordel have været på mindre virksomheder 
uden et værdisæt, da både relevansen og informationsbehovet formodentligt ville være 
større ift. procesværktøjet. 
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Konklusion 
Hvordan kan et værdiudviklende procesværktøj, tilpasses en bestemt målgruppe? Og 
hvordan kan medarbejdere i en virksomhed involveres i værdiudviklingen, så de føler 
medejerskab i det færdige værdisæt? 
Igennem en række iterationer har vi løbende tilpasset procesværktøjet til den test det 
skulle indgå i. På den måde har vi været i stand til at forudse komplikationer hos 
målgruppen og derigennem tilpasse procesværktøjet til denne.     
Under gruppeinterviewet gav deltagerne udtryk for, at procesværktøjets rammer skabte 
grundlag for dialog. Dette viste sig under testen ved, at deltagerne diskuterede emnerne 
livligt for at nå frem til det endelige værdisæt. Vi kan derfor konkludere, at vi har formået 
at opstille et forum, som involverer medarbejdere i værdiudvikling igennem dialog.  
Stine gav endvidere udtryk for, at efterlevelsesfasen er yderst givende, da værdierne hér 
bliver vedkommende for den enkelte deltager. Hun mente desuden, at processens rammer 
fordrer, at deltagerne tager ejerskab over værdierne, og derfor kan vi konkludere, at 
procesværktøjet til en vis grad har formået at efterleve dette succeskriterium.  
På baggrund af de foretagne tests af procesværktøjet har vi erfaret, at deltagerne 
henvender sig meget til moderator. Der var dog enkelte faser, hvor det lykkedes 
deltagerne at udføre opgaverne på egen hånd, men overordnet kan vi kun fastslå, at det 
ikke er lykkedes at skabe en selvkørende proces.  
For at tilpasse produktet målgruppen er et succeskriterium, at produktet skal opnå 
kompatibilitet med målgruppen. Overordnet set har produktet dog ikke formået at 
efterleve dette succeskriterium, da deltagerne i nogen grad giver udtryk for en distance til 
opbygningen af processen og spillepladens design.   
Leif Sørensen udtaler, at procesværktøjet mangler nogle opstillede rammer for 
værdiudviklingen, hvis virksomheder skal finde det relevant. Dette understøttes af Per, 
som udtaler, at procesværktøjet ville fungere bedre, hvis man tog udgangspunkt i nogle 
corporate values. Herved kan vi konkludere, at procesværktøjet skal tilpasses den 
respektive virksomhed.  
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Da vi stiller deltagerne spørgsmålet om, hvad de synes der gik godt i processen, var der 
konsensus omkring grundlaget for gode diskussioner. Derfor kan vi konkludere, at netop 
diskussionselementet i processen var relevant for deltagerne. Et andet element, der viser 
produktets relevans, var deltagernes mulighed for at løse opgaverne med udgangspunkt i 
egne interesser.  
Ud fra analysen af målgruppen kan vi konkludere, at informationsbehovet ikke i særlig 
høj grad er tilstedeværende grundet et allerede defineret værdisæt i virksomhederne. 
Manglende informationsbehov kommer til udtryk under testen, da Alfa Lavals 
eksisterende værdisæt prægede deltagernes udformede værdier. Sheila påpeger, at 
processen var givende, men at hun sandsynligvis vil glemme processens resultat 
umiddelbart efter testen. Dette indikerer, at procesværktøjet ikke har opnået en fortsat 
opmærksomhed. Vi kan konkludere, at effekten ikke er til stede, da Alfa Laval ikke 
efterfølgende har ønsket at implementere procesværktøjet til videre udvikling af 
værdierne. 
Igennem hele processen er dialog en eksisterende faktor imellem deltagerne, og dette 
succeskriterium er derfor opfyldt. Vi oplevede under testen af procesværktøjet, at 
deltagerne konstruerede deres egne personaer, fordi der var stillingsbetegnelser iblandt, 
som ikke eksisterede i Alfa Laval. Deltagerne havde derfor svært ved at leve sig ind i 
personaerne, hvilket indikerer, at dele af processen ikke var relevant for dem. Dog 
konkluderer vi, at det er relevant for målgruppen at benytte sig af procesværktøjet, da det 
er et dialogisk redskab til udvikling af værdier. Netop det dialogiske aspekt fremhæver 
deltagerne som procesværktøjets force, eftersom dialogen ofte glemmes i en travl hverdag. 
I forlængelse af dette er vigtigheden af dialog derfor også den nye viden, deltagerne 
genererer igennem processen. I forhold til det socialkonstruktivistiske perspektiv 
producerer deltagerne altså igennem sproget en fornyet forståelse af virkeligheden.  
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Perspektivering – Forslag til videre forskning  
Følgende perspektivering vil indeholde overvejelser omkring, hvordan produktet i 
fremtiden kan videreudvikles, så vi eksempelvis kan opnå fortsat opmærksomhed, 
erindring og effekt hos målgruppen.  
Rammer for procesværktøjet 
Interviewet med Leif Sørensen giver os en bevidsthed om, at det er vigtigt, at man tager 
udgangspunkt i en enkelt virksomhed og tilpasser procesværktøjet denne. Et forslag til en 
sådan tilgang kan være at tage udgangspunkt i top-down princippet før processen 
begyndes. I denne forbindelse tilegner vi os en bred viden om virksomheden og de 
grundlæggende principper, denne identificerer sig ved. Ud fra denne viden kan vi 
konstruere og tilpasse rammerne for procesværktøjet ift. den enkelte virksomhed. Det 
mindsker risikoen for, at deltagerne ender med irrelevante værdier set fra ledelsens 
perspektiv. Rammerne for processen og en tilpasset struktur, ift. virksomheden, ville 
skabe grundlag for en mere kontrolleret proces. Dette kunne resultere i afgrænsede og 
mere specifikke refleksioner, som alle deltagere ville kunne identificere sig med, hvilket 
ville øge relevansen for den pågældende virksomheden.  
Som nævnt indikerede testen i Alfa Laval og interviewet med Leif Sørensen ydermere, at 
processen manglede et mere omfattende element for efterlevelse. I forbindelse med et 
videre arbejde med projektet kunne man arbejde med efterlevelse gennem gentagelser. 
Mette Lund Kristensen, Adjunkt fra Syddansk Universitet, definerer værdier som 
horisonter, som vi sigter efter snarere end egentlige mål eller endestationer, vi opfylder 
eller opnår. Værdier er foranderlige størrelser, der vil ændre sig i takt med, at et individs 
egen horisont udvides. Dette legitimerer gentagelseselementet, der er interessant ift. selve 
spilprocessen, men lige så meget ift. efterlevelse. Gentagelser behøver ikke være et 
implementeret element i spilprocessen, men kan i mindst lige så høj grad gøre sig 
gældende som påmindelser i hverdagen af det værdiresultat, som man opnår gennem 
procesværktøjet (Link 4). 
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Målgruppe 
Vi oplever, som tidligere nævnt, komplikationer vedrørende den tilsigtede målgruppe. En 
mere tilgængelig og passende målgruppe vil derfor i videre forskning involvere mindre 
virksomheder, i størrelsesordenen 50-200 ansatte, uden et fastlagt værdisæt. Vi har i 
projektfasen løbende erkendt, at det er vanskeligt at udvikle et procesværktøj, som er 
standardiseret og anvendeligt for alle virksomheder. Det er helt essentielt for den 
pågældende virksomhed, at en tydelig relevans for netop denne er til stede. Derudover 
skal virksomheden have mulighed for at identificere sig med procesværktøjets formål og 
struktur. 
Udvikling af procesværktøjet 
Spillepladen og faserne kan med udgangspunkt i de seks tænkehatte justeres og tilpasses 
en konkret virksomhed. Ydermere kan spillepladen gøres mindre indviklet. En mulighed 
kan være at gøre den pyramideformet, så første fase er bunden, og sidste fase er spidsen. 
Dette kan muligvis medvirke til en endnu tydeligere og mere overskuelig illustration på, 
hvordan man starter bredt ud og herefter frasorterer værdierne, så de væsentligste føres 
videre til de sidste faser.  
Ved udviklingen af spilelementerne kan regelkortene ændres. Vores tests vidner om, at et 
regelsæt til hver enkelt deltager vil være fordelagtigt (Bilag 5). Derved kan alle læse med, i 
stedet for at en enkelt deltager læser ét kort op, og de andre blot lytter. Dette skaber færre 
misforståelser og større overblik for hver enkelt deltager. 
Jf. interviews med Leif Sørensen og Lars Rønn (Bilag 6 & 7) ser vi en mulighed for at gøre 
procesværktøjet it-baseret. Dette begrundes med, at det er enormt ressourcekrævende for 
alle i virksomheden at deltage i processen. Hvis det var muligt for deltagerne at komme 
med forslag til værdier online og derefter udvikle disse, kunne virksomhederne spare en 
masse ressourcer. Ved denne løsning ville procesværktøjet være lettere tilgængeligt for 
målgruppen. Vi skal dog være opmærksomme på, at der ligger udfordringer i at 
bibeholde det dialogiske aspekt.  
